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Abstract 
’What cannot be measured, cannot be monitored. What cannot be monitored, cannot be managed” can be held as the guiding 
principle in the development and management of procurement. Generally, key performance indicators of procurement have 
been negative which indicates failure. With the idea of ’you get what you measure’, the selection of key performance indicators 
and background information can be viewed critically. The objective of measurement is to get clear and relevant information 
about the current state and development of the process and, additionally, identify improvement areas in it. So far, operative 
efficiency has been the main area of measurement in food procurement. The management of operative processes is the foun-
dation in optimising operative purchasing. Traditionally, the indicators of procurement and purchasing have been concerned 
with operative purchasing. However, the success of food procurement requires strategy and tactics; the measurement of opera-
tive purchasing is vital for the development of food procurement.  
 
This Thesis develops key performance indicators and key figures in operative food procurement. In addition, it develops a 
gauge that monitors and develops Servica’s food procurement process and the successful achievement of financial targets set 
for food procurement. The development work is substantial; it provides a tool for examining the stock cost of food procurement 
and changes in cost with the help of key figures. The development also helps in clarifying both monthly and annual reportage of 
food procurement. This Thesis approached the development of key performance indicators through acquisition theory by defin-
ing what procurement is, investigating the procurement process and examining the meaning of procurement within Servica’s 
operations. 
 
This Thesis is a qualitative development work with a constructive approach. Benchmarking is used in data gathering. The devel-
opment of Servica’s food procurement key performance indicators was started with the description of the procurement process 
and, also, locating the critical points in and indicators of the process. Best practices in procurement measurement were consid-
ered in benchmarking visits to Kyminjoen Ruokapalvelut, Kapyysi, Tampereen Voimia and Sakupe Ltd. After visits to these com-
panies, a measurement plan was made. The plan included issues to be measured, where to gather the information needed for 
the indicators and naming the person in charge of reporting. 
 
The objective of this Thesis is to describe the operative food procurement process of Servica and define the monitoring indica-
tors and key figures in food procurement. In reporting, a Balance Scorecard model is applied in four sectors: finance, suppliers, 
internal process and personnel. Finance indicators include the percentage of food purchase in relation to revenue, monitoring 
prices of stock per product family, the value of purchases per supplier and the effect of change in price on purchases. The suc-
cess of suppliers is measured by key indicators on delivery quality and deviation of price errors. The functionality of the internal 
process of food procurement is measured with deviation percentage of stock information in the manufacturing execution system 
and with the error rates of dispatch notes made in the kitchen. Skills of personnel involved in food procurement purchases is 
measured with the amount of purchase training and average figure of skills assessment. 
 
The key performance indicators of Servica’s food procurement were chosen according to benchmarking visits and Servica’s 
strategy. As its strategic development areas, Servica has chosen knowledge and communications to support operations, opti-
mising procurement and decreasing personnel sick leaves. The development of key performance indicators supports Servica’s 
strategy because they enable the analysis and comparison of the development of food procurement through key figures. The 
information gained from these indicators increases the performance of food procurement. 
 Keywords: 
operative food procurement, key performance indicator, key figure, procurement process 
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1 JOHDANTO 
 
”Mitä et voi mitata, sitä et voi ohjata. Mitä et voi ohjata, sitä et voi johtaa.” on punainen lanka, joka 
voidaan pitää hyvänä periaatteena hankintatoiminnan kehittämisessä ja johtamisessa. Hankintatoi-
minnan mittarit ovat yleisesti olleet negatiivisia, jotka kertovat epäonnistumisesta. Tätä on pidetty 
jopa ostotoiminnan aliarvostuksen syynä mittaamisen vähyyden rinnalla.  Ajatus: ”Mitä mittaat, sitä 
saat”, tuo mittareiden ja taustatietojen lukujen valintaan kriittisyyttä. Mittaamisen tavoitteena on an-
taa tietoa prosessin nykytilasta ja sen kehityksestä selkeästi sekä tunnistaa prosessin kehityskohtei-
ta. Mittaaminen auttaa havaitsemaan trendejä ja muutoksia sekä mahdollistaa ohjausmenetelmien 
kehittämisen ja käyttöönoton organisaatiossa. Hankintatoiminnan ja ostamisen mittarit ovat perintei-
sesti liittyneet pääasiassa operatiiviseen ostamiseen. Hankintatoiminnan on oltava tehokasta, mikä 
edellyttää hankinnan strategiaa ja taktista toimintaa. Operatiivisen hankinnan mittaaminen on tärke-
ää hankintatoimen kehittämiselle. (Bailey, Farmer, Crocker, Jessop 1998, 406.) Hankintojen opera-
tiivinen tehokkuus on ollut tärkeimpiä mitattavia osa-alueita hankintatoiminnassa, jonka tehokkuus 
tulisi olla hyvällä tasolla, jotta ostohenkilöstölle jäisi aikaa strategiseen kehittämiseen ja toimittajien 
hallintaan.  Toiminnan kehittämisen edellytyksenä on operatiivisen tehokkuuden seuranta ja kehit-
tämistarpeiden määrittely. Operatiivisen ostotoiminnan tehostamisen perusasioita ovat toimintapro-
sessien hallinta. Tietojärjestelmien kehitys on mahdollistanut toiminnan tehostamisen hankintatoi-
minnassa ja tehostuneen tiedonvaihdon toimittajien kanssa. (Aminoff, Pajunen-Muhonen, Hyppönen 
2002, 4.)  
 
Mittaamisessa on kiinnitettävä huomio tulosta tekeviin (leading indicators) asioihin, kuten prosessei-
hin, kehittämiseen sekä prosessin tehokkuuden seurantaan. Vaikka mitataan toimintaa, on talouden 
tuloksen mittaaminen myös tärkeää ja jos tulos ei kehity positiivisesti yrityksessä on pystyttävä te-
kemään myös korjaavia toimenpiteitä. Yrityksen kokonaissuorituskykyä voidaan mitata, seurata sekä 
analysoida talouden, asiakkaan, prosessien ja henkilöstön mittareiden tunnusluvuilla. Mittaamisen 
näkökulmat auttavat huomioimaan eri aikajaksoja sekä toimintoja, kun mittaaminen ulottuu läpi ti-
laus-toimitusketjun. Pelkästään suorituskyvyn arvioiminen tuloksen ja yksittäisten toimintojen kautta 
ei riitä, vaan toimintaa pitää pystyä muuttamaan joustavasti, tuoden asiakkaalle lisäarvoa palvelui-
hin. Organisaation menestyminen tulevaisuudessa on riippuvainen henkilöstön kyvystä kehittää uu-
sia toimintamalleja ja asiakkaan näkeminen arvon kautta organisaatio voi arvioida, mitä omassa 
toiminnassa tulee kehittää.  Organisaation on luotava ja seurattava aktiivisesti toimintaa kuvaavia 
mittareita sekä varmistaa muutos tavoiteltuun suuntaan. (Piirainen 2011-10-21.) 
 
Opinnäytetyössä kehitetään operatiivisen elintarvikehankinnan mittaristo, mittarit ja tunnusluvut, 
joilla seurataan ja kehitetään Servican ruokapalvelujen elintarvikehankintaprosessia sekä elintarvike-
hankintoihin asetettujen taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Tässä työssä ei määritetä tunnus-
lukujen raja-arvoja. Tässä opinnäytetyössä keskitytään elintarvikeostojen eli operatiivisen elintarvi-
kehankinnan mittariston, mittareiden ja tunnuslukujen kehittämiseen. 
 
Opinnäytetyössä pohditaan tunnuslukujen kehittämistä seuraavien kysymysten kautta: 
• Mitä tunnuslukuja Servican elintarvikehankintaprosessissa mitataan? 
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• Mitkä ovat elintarvikehankintaprosessin kriittisetpisteet? 
• Mistä tunnuslukujen tiedot saadaan mittareihin? 
• Millä menetelmillä tunnuslukuja mitataan? 
• Mitkä ovat yleisimmät mittaamisen ongelmat? 
 
Kehittämistyö on merkityksellinen, kun tarkastellaan elintarvikehankinnan raaka-ainekustannuksia ja 
kustannuksissa tapahtuvia hintojen muutoksia organisaatiossa. Hankinnan mittarit helpottavat osto-
jen seurantaa ja analysointia tunnuslukujen avulla sekä selkeyttävät elintarvikehankinnan raportoin-
tia kuukausi ja vuosi tasolla. Tässä opinnäytetyössä lähestytään elintarvikehankintojen mittareiden 
kehittämistä hankinnan teorian kautta selvittämällä, mitä hankinta on käsitteenä sekä mikä merkitys 
hankinnoilla on yrityksen liiketoiminannassa ja millainen on hankintaprosessi. Hankinnan yleisku-
vauksen jälkeen pohditaan hankinnassa mitattavia tunnuslukuja sekä millainen on hyvä mittari sekä 
mitä haasteita hankintojen mittaamisessa sekä mittareista löytyy. Erilaisia mittaristoja ja mittaamis-
menetelmiä on paljon, joita käytetään hankintojen mittaamisessa, tässä kappaleessa käydään muu-
tamia yleisimpiä mittaristomalleja sekä mittaamismenetelmien teoriaa läpi.  
 
Servica ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittareiden kehittäminen aloitettiin operatiivisen elin-
tarvikehankintaprosessin kuvaamisella ja prosessin kriittisten pisteiden sekä mittareiden määrittämi-
sellä. Hyviä käytäntöjä hankintojen mittaamisessa pohdittiin benchmarking käynneillä Kymijoen ra-
vintopalvelut, Kapyysissä, Tampereen Voimialla sekä Sakupe OY:llä. Yrityskäyntien jälkeen tehtiin 
mittaamissuunnitelma, mihin koottiin mitattavat asiat, mistä tiedot mittareihin kerätään ja kuka vas-
taa tulosten raportoinnista. Servica ruokapalvelujen operatiivisen elintarvikehankinnan mittarit, tun-
nusluvut ja mittaristo on kuvattu kehittämistyön lopussa. Lopuksi pohditaan benchmark käyntien tu-
loksia, miten elintarvikehankintojen mittaamisen raportointia kehitetään tietovaraston avulla sekä 
mikä merkitys Servicalle on elintarvikehankintaosaamisen varmistamisella. 
 
Opinnäytetyön rakenne ja aineiston keräämisen menetelmät: 
 
TAULUKKO 1. Opinnäytetyön rakenne 
Johdanto Kehittämistyön peruste, rakenne 
 ja keskeisimmät käsitteet 
Kehittämistyön konteksti Toimeksiantajan esittely ja nykytilan kuvaus 
Kehittämistyön teoreettinen viitekehys Hankinnan merkitys ja tehtävät organisaatiossa 
Hankintojen mittaaminen ja tiedolla johtaminen 
Kehittämistyö  Benchmarking yritysten esittely ja käyntien tulosten 
yhteenveto 
Servcan elintarvikehankintojen mittareiden ja tunnuslu-
kujen kehittäminen 
Pohdinta osa Kehittämistyön tulosten yhteenveto ja elintarvikehan-
kintaprosessin mittaamisen kehittäminen tulevaisuudes-
sa 
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Opinnäytetyö on laadullinen eli kvalitatiivinen kehittämistyö ja lähestymistapa on konstruktiivinen. 
Aineiston keräämisen menetelmänä käytetään benchmarkingia, jolla kerätään käytännön tietoa han-
kinnan mittaamisesta ja mittareista sekä mittaamisen ongelmista kolmelta eri organisaatiolta. Laa-
dullisen menettelyn lähtökohtana on todellisen tilanteen kuvaaminen. Menetelmässä ollaan lähellä 
tutkittavaa ja osallistutaan toimintaan. Prosessin tarkka kuvaus ja perusteltu tulkinta on oleellista, 
koska niiden avulla voidaan tehdä johtopäätöksiä tutkimuksen luotettavuudesta. Tulosten luotetta-
vuutta voidaan lisätä käyttämällä triangulaatiota eli tutkimalla tapausta monesta eri näkökulmasta 
mm. käyttämällä erilaisia aineistoja ja tiedonkeruumenetelmiä. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, 
104–105.)  
 
Konstruktiivinen tutkimuksen tarkoitus on määritellä ja ratkaista ongelmia sekä parantaa nykyistä 
toimintatapaa tai suorituskykyä lisäämällä jo olemassa olevaa tietoa. Konstruktiivista tutkimusta voi-
daan soveltaa tutkimuksiin, joihin tuotetaan toimintaohjeita.  Konstruktiivinen tutkimus sopii kehit-
tämistyön lähestymistavaksi, jos luodaan konkreettinen tuotos kuten suunnitelma, mittari tai malli. 
Tutkimuksessa pyritään käytännönläheisesti ratkaisemaan ongelmat luomalla uusia ratkaisumalleja. 
olemassa olevaa teoriatietoa hyödyntäen. (Ojasalo ym. 2014, 65.) Adekunle Oyegoke toteaa kon-
struktiivisesta tutkimuksesta Kasasen (1993) “The constructive approach in management accounting 
research”, Journal of Management Accounting Research mukaan, että kaikki ongelmanratkaisut eivät 
ole konstrukstiivista tutkimusta. Konstruktiiviseen lähestymistapaan pitää liittää ongelma ja ratkaista 
ongelma yhdessä kerätyn teoreettisen tiedon kanssa. Keskeinen tekijä konstruktiiviseen lähestymis-
tapaan on innovaatiosuunnittelu. Konstruktiivinen lähestymistapa on tarkka tutkimuksellinen lähes-
tymistapa, joka ulottuu läpi tutkimuksen, soveltamisesta aina toimitaohjeeseen saakka, tämä vaatii 
innovaatioita, luovuutta ja avoimuutta. 
 
Benchmarking on menetelmä, joka soveltuu, jos on kiinnostunut, miten toiset toimivat tai ovat rat-
kaisseet ongelmia samanlaisten toimintatapojen kanssa. Vertailukohteena voi olla saman tai eri toi-
mialojen organisaatiot, oman organisaation eri osastot, kilpailijat tai toimialojen tilastot, joita vertail-
laan. Benchmarkingiin valmistaudutaan huolellisesti ja menetelmä sopii erittäin hyvin kehittämiseen, 
joka voidaan määrittää selkeästi. (Ojasalo ym. 2014, 186.) 
 
Kehittämistyön tulokset: 
Tämän opinnäytetyön tuloksena kuvattiin Servica ruokapalvelujen operatiivinen elintarvikehankinta-
prosessi sekä määritettiin elintarvikehankinnan seurantamittarit ja tunnusluvut, jotka raportoidaan 
Balanced Scorecard mittaristomallia soveltamalla neljässä mitattavassa osassa: talous, toimittajat, 
sisäinen prosessi ja henkilöstö. Mittareita on kahdesta neljään, kutakin osa-aluetta kohti. Talouden-
mittarit ovat elintarvikeostojen prosenttiosuus liikevaihtoon, tuotekorin raaka-aineiden hintaseuranta 
tuoteryhmittäin ja ostojen arvo toimittajittain sekä hinnanmuutosten vaikutus ostoihin. Toimittajien 
onnistumista mitataan toimitus-, laatu ja hintavirhepoikkeamien tunnusluvuilla.  Sisäistä elintarvike-
hankintaprosessin toimivuutta mitataan tuotannonohjausjärjestelmän raaka-ainetietojen ja keittiöis-
sä tehtyjen lähetyslistojen virheprosentilla. Elintarvikehankintoihin osallistuvan henkilöstön osaamis-
ta mitataan hankintakoulutuksien määrällä ja osaamistasokartoituksen keskiarvoluvulla. 
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Savonian opetusuunnitelman 2017, mukaan, palveluliiketoiminnan koulutusohjelma perustuu työ-
elämän tarpeisiin, missä kehitetään osaamista, jota tarvitaan liiketoiminnan esimies-, kehittämis- ja 
asiantuntijatehtävissä. Opinnoissa painotetaan johtamisosaamista ja liiketoiminnan kehittämisosaa-
mista. Koulutuksessa saadaan valmiuksia oman alan tutkitun tiedon hankkimiseen, käsittelyyn ja so-
veltamiseen työssään ja sen kehittämisessä. Tämä kehittämistyö on lisännyt omaa ammatillista 
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2 HANKINNAN JA MITTAAMISEN KÄSITTEISTÖÄ 
 
Hankintaan ja toimitusketjun hallintaan liittyy paljon eri käsitteitä ja määritteitä, jotka ovat hyvin 
epätäsmällisiä. Samoja käsitteitä käytetään eri tilanteissa ja samoilla sanoilla on eri merkityksiä. 
Termejä buying, purchasing, procurement, sourcing, material management, ja supply management 
ovat englanninkielisiä hankintoihin liittyvää termistöä. Suomessa vastaavia termejä ovata ostaminen 
ja hankinta. (Huuhka, 2016 s.12.) 
 
Hankinta (Procurement) merkitsee hankinnan kokonaiskuvaa. Tähän liittyy ostamisen eri toimin-
not, logistiikka, varastotoiminnot, vastaanotot, laadun valvonta. Termi käsittää kaikki hankinnan 
toiminnot, joita vaaditaan tuotteen saamiseksi toimittajalta. (Iloranta, Pajunen-Muhonen, 2012, 
50.) 
 
Ostotoiminta (Purchasing) tai ostaminen (Buying) ovat ostamisen yleistermejä, jotka käsittävät 
materiaalien ja palveluiden ostamiseen ja ostoprosessien toimintoja. Se on prosessi, joka alkaa 
tarpeen määrittelyllä ja päättyy ostolaskujen maksuun. (Logistiikkamaailma, Luettu 16.10.2016.) 
Huuhkan 2016, mukaan purchasing käsittää laajemmin hankintaa, jolloin siihen kuuluu vastuuta 
hankittavien tuotteiden laadullisista määrityksistä ja toimittajien valinnasta. Buying termiä käyte-
tään yleisimmin tilaamisen yhteydessä. 
 
Materiaali hankinta (Sourcing) käsittää erityisesti toimittajien valintaprosessin eli se on koko-
naisuus, joka tarkoittaa hankintalähteiden, raaka-aine saatavuuden, toimitusvarmuuden sekä toi-
mittajamarkkinoiden kartoittamisen. (Huuhka, 2016, 14). 
 
Toimitusten hallinta (Supply) tarkoittaa operatiivista hankintaa. Tämä käsittää tilaamisen, vas-
taanoton ja varastoinnin hallinnan. (Huuhka, 2016, 14). 
 
Tilaaminen (Ordering) tarkoittaa sovittujen tilausehtojen mukaista ostotilausten tekemistä toimitta-
jalle. Termiä käytetään, jos toimittajalta tehdään tilaus ilman sopimusta tai tarjouspyyntöä ns. suo-
rahankinta. (Iloranta ym, 2012, 49.) 
 
Ostotoimi (Purchasing functions) käsittää strategisen ja operatiivisen hankinnan, jotka ovat suu-
remmissa yrityksissä organisoitu erillisiksi toiminnoiksi. (Nieminen, 2016, 11). 
 
Mittaristo (Measurement system) on kokonaisuus, joka muodostuu mittauskohteiden keskeisistä 
mittareista. Mittaristo voi olla mittaristomallin mukaan rakennettu. (Lönnqvist, Kujansivu, Antikai-
nen 2006,29.) 
 
Mittari tarkoittaa täsmällisesti määriteltyä menetelmää, jonka avulla kuvataan suorituskykyä. 
(Lönnqvist ym. 2006,29.) 
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Tunnusluku on liiketoiminnan analysointiin ja ohjaamiseen käytetty luku, joka tuotetaan mittaa-
malla tai arvioinnilla. Tunnusluku voi olla absoluuttinen tai suhdeluku. Mitattava kohde nimetään 
ja sovitaan mittaamisessa käytettävä kaava tai arvioinnin menettelytapa. (Saari 2004, 83–87.) 
 
Suorituskyky tarkoittaa mitattavan kohteen kykyä saavuttaa sille asetettu tavoite. (Raudasoja, Jo-
hansson 2009, 123). 
 
Tiedolla johtaminen tarkoittaa prosesseja ja käytäntöjä, joiden avulla tietoa kerätään, jalostetaan ja 
hyödynnetään organisaatiossa. Tiedon avulla luodaan arvoa yritykselle ja jalostettua tietoa käyte-
tään hyväksi päätöksenteossa sekä seurataan jo tehtyjen päätösten toimivuutta. (Klemola, Uusi-
Illikainen, Askola 2014, 12.) 
 
Tietovarastot ovat tietokantoja jota sisältävät integroitua ja jatkuvasti päivitettävää tietoa eri lähteis-
tä tai järjestelmistä. Tiedon avulla seurataan liiketoiminnan tuloksellisuutta. (Davenport, Harris 2007, 
210). 
 
Prosessi on joukko toisiinsa liittyviä toimintoja ja toimintojen toteuttamiseen tarvitaan resursseja, 
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3 ITÄ-SUOMEN HUOLTOPALVELUT LIIKELAITOSKUNTAYHTYMÄ SERVICA 
 
Kuopion kaupunki ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymä omistavat tukipalveluja tuottavan 
Itä-Suomen huoltopalvelut liikelaitoskuntayhtymän, joka on perustettu helmikuussa 2011. Liikelai-
toskuntayhtymän palvelutuotanto alkoi 1.1.2012 ja sen käyttönimeksi otettiin Servica. Servican 
omistavat Kuopion kaupunki ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymä. Organisaatio muuttui 
vuoden 2015 alussa alueelliseen monituottajamalliin mikä mahdollistaa selkeämmän esimiesvastuun, 
tehokkaamman aluejohdon sekä hallinnon henkilöstön vähentämisen. Palvelualueet jaettiin kolmeen 
substanssivastuu alueeseen, joita johtaa palvelujohtajat. 
 
Kunnallisesta palvelumallista liikelaitosmalliin, tavoitteena on yhdenmukaistaa palvelutuotannon jär-
jestäminen kunnan alueella. Liikelaitos on tarkoitettu palveluiden tuottajaorganisaatioksi. Kunnalli-
nen liikelaitos on yleiskäsite, jonka jaetaan kolmeen eri liikelaitosmalliin: kunnan liikelaitos, kuntayh-
tymän liikelaitos ja liikelaitoskuntayhtymä. Liikelaitoskuntayhtymä on itsenäinen kirjanpitovelvollinen 
organisaatio, jolla on omat perussopimuksensa ja johtosääntönsä. Yhteistoimintaa liikelaitoskuntayh-
tymän muodossa voivat harjoittaa peruskuntien lisäksi myös kuntayhtymät. (Kunnat.net 2016.) 
 
 Servican palvelutuotanto on organisoitu kolmeen liiketoimialaan: Ruokapalvelut, Laitos- ja väli
 nehuollon palvelut sekä Kiinteistö- ja logistiikkapalvelut. Servicalla työskentelee kolmella toimialalla 
 noin 1200 ammattihenkilöä. Servican toimipisteitä on yli 100 ja kiinteistö- ja laitoshuoltokohteita yli 
 300. Servican perustehtävänä on tuottaa tehokkaasti asiakkaan ydintoimintaa edistäviä palveluja 
 joustavia resursseja ja henkilökunnan laajaa osaamista hyödyntäen.  
 
 Servican visio on olla valtakunnallisella tasolla vaativissa toimintaympäristöissä menestyvä ja arvos-
tettu kumppani. Organisaation arvot ohjaavat sen toimintaa ja valintoja, joita ovat tuloksellisuus, 
hyvinvoiva henkilöstö, asiakaslähtöisyys ja rohkeus. Strategisiksi kehittämiskohteiksi on muun muas-
sa valittu tieto ja viestintä toiminnan tueksi ja hankintojen tehostaminen sekä henkilöstön sairas-
poissaolojen vähentäminen. (Servican yleisesittely 2016.) 
 
3.1 Servican Ruokapalvelut 
 
 Servican ruokapalvelut kuuluvat organisaatiossa palvelualue kahteen, jota johtaa palvelujohtaja. 
Alue on jaettu pohjoinen ja eteläinen alue, yhteiskeittiö ja henkilöstöravintolat. Tuotantopäällikkö 
vastaa yhteiskeittiö Iso-Bertan tuotannosta, aluepäälliköt vastaavat koulujen ja päiväkotien palvelu-
jen johtamisesta sekä henkilöstöravintola toiminnasta. (Palvelualue 2 esittely 2015.) 
 
 Servican ruokapalvelussa valmistetaan arkipäivisin noin 22 000 ateriaa ja henkilöstömäärä on 320 
henkilöä. Asiakkaita on kaikista ikäryhmistä, joten ruokalistasuunnittelussa otetaan hyvin moni asia-
kasryhmä huomioon. Ruokailijoita riittää kouluissa, päiväkodeissa, hoivalaitoksissa ja sairaaloissa se-
kä henkilöstölounasravintoloissa.  Lisäksi järjestetään kokous- ja vierastarjoiluja sekä hoidetaan yri-
tysten ja yhteisöjen ateriapalveluja. Asiakasryhmien moninaisuus asettaa ruokapalvelujen elintarvi-
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kehankintoihin haasteita, koska asiakkaiden tarpeet ovat hyvin erilaisia ruokapalveluissa. (Palvelu-
alue 2 esittely 2015.) 
 
 Tuotantokeittiöitä Servicalla on 11 keittiötä, joissa lämpimät ateriat valmistetaan. Yksi keittiöistä on 
Cook and Chill (C-C) tuotantokeittö, yhteiskeittiö Iso-Bertta. Iso-Bertasta toimitetaan aterioista kou-
lujen palvelukeittiöihin, vanhusten palvelutaloihin ja Kuopion alueen sairaaloihin. Lisäksi Bertta val-
mistaa pakattavia kotiaterioita. Muut 10 tuotantokeittiötä valmistavat ateriat cook and serve- tuotan-
totavalla kouluille ja päiväkoteihin.  Keittiöitä Servicalla on kaupunkialueen lisäksi Maaningalla, Riis-
tavedellä, Vehmersalmella, Karttulassa sekä Juankoskella. Elintarvikehankintoja tekevät tuotanto -ja 




   KUVIO 1. Servican keittiöt 
 
 Cook and Chill menetelmä on kehitetty suurten ruokamäärien valmistukseen ja pakkaamiseen keski-
tetysti.  Ruoka valmistetaan ja jäähdytettään välittömästi alle +4 asteeseen. Ruoka säilytetään, an-
nostellaan ja kuljetetaan kylmänä. Ruoka kuumennetaan tarjoilulämpötilaan palvelukeittiöissä ja 
keskitetyssä ruoanjakelussa lämpötilahallittavissa vaunuissa. (Nuutinen 2014.) 
 
 Cook and serve (kypsennä ja tarjoa) on tuotantotapa, kun ruoka valmistetaan ja tarjotaan mahdolli-
simman pian valmistuksen jälkeen. Ruoka mahdollisesti kuljetetaan kuumana palvelukeittiöön tarjot-
tavaksi. (Rakennustieto 2016, 2.)  
 
 Servican ruokapalveluiden raaka-ainehankintaa, ruokalistasuunnittelua ja tuotekehitystä ohjaa ja 
kehittää ruokapalvelujensuunnittelu ketjuohjausmallin mukaisesti. Suunnittelun tehtävänä on tukea 
sekä ohjata keittiöiden toimintaa ylläpitämällä tuotannonohjausjärjestelmässä (Aromi) raaka-aine-, 
resepti- ja ruokalistatietoja sekä asiakastietoja. Suunnittelu vastaa raaka-ainehallinnasta sekä ruoka-
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tuotannon ravitsemuslaadusta kaikille keittiöille. Tuotekehitys on osa suunnittelua, joten reseptien 
kehitys sekä vakiointi tuotemuutoksineen on tärkeä osa ruokapalvelujen raaka-ainehankintaa. Ruo-
kapalvelusuunnittelu vastaa ruokapalveluhenkilöstön koulutuksista ja ohjaamisesta tuotannonohjaus-
järjestelmän käytössä sekä opastaa eri tuotantomenetelmien käyttöönotoissa. (Palvelualue 2 esittely 
2015.) 
 
3.2 Servican elintarvikehankintojen nykytilan kuvaus 
 
Servica on aloittanut vuoden 2015 toimintajärjestelmän rakentamisen organisaatiossa. Kehittämis-
työhön liittyy olennaisesti eri toimialojen ydin- ja tukiprosessien kuvaaminen ja mittariston sekä mit-
tariston tunnuslukujen määrittämisen. Samaan aikaan on aloitettu rakentamaan yhteistä tietovaras-
tokantaa, joka kokoaa sekä raportoi Servican eri tuotannonohjaus -ja tietojärjestelmistä yhtenevää, 
raportoitavaa tietoa yrityksen johtamisen tueksi.  
 
Toimintajärjestelmä on laatujärjestelmä, joka kokoaa organisaation toimintatavat yhteen. Sen avulla 
parannetaan organisaation toimintaa jatkuvasti niin, että se tuottaa organisaatiolle arvoa, palautteet 
ja arvioinnit hyödyntäen. Toimintajärjestelmä selkeyttää ja yhtenäistää organisaation toimintaa ja 
vapauttaa organisaatiossa resursseja tuottavaan työhön. Toimintajärjestelmällä tuetaan suunniteltua 
ja tehokasta tekemistä ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja jatkuvaa parantamista. Toiminta-
järjestelmä sisältää prosessit, mittaamisen, organisaation periaatteet ja kuvaukset siitä, miten orga-
nisaation toimintaa kehitetään eteenpäin. Tähän liitetään prosessit, dokumentit, lomakkeet, mallit ja 
ohjeet. Toimintajärjestelmän voi sertifioida ja se voidaan rakentaa EFQM -mallin, CAF -mallin tai ISO 
9001:2008 standardin mukaisesti. (Laatukeskus, 2016.) 
 
Hankinnat kuuluvat Servican tukiprosesseihin ja hankintoja johtaa talouspäällikkö. Hankintahenkilös-
tö toteuttaa hankintoja hankintaohjeen mukaisesti. Hankintaprosessit Servicatasolla on kuvattu, 
mutta prosessin mittareita eikä mittareiden tunnuslukuja ole määritetty. Servica on asettanut vuo-
den 2016 strategiseksi hankkeeksi mm. hankintatoiminnan kehittämisen ja elintarvikehankinnoissa 
se tarkoittaa toimintatapojen yhtenäistämistä ruokapalveluissa, elintarvikekustannuksien taloudellista 
hallintaa sekä elintarvikehankintoihin osallistuvan henkilöstön osaamisen kehittämistä. Elintarvike-
hankintojen tehtävä on tukea Servica ruokapalvelujen palvelutuotannonprosessia.  
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  KUVIO 2. Servcian prosessikartta 
 
Tukiprosessit ovat sisäisiä prosesseja, joita yleensä ovat esimerkiksi talous- ja henkilöstöhallinto, 
ATK-tuki ja hankintapalvelut. Tukiprosessin tehtävä on tukea organisaation ydinprosesseja.  Lisäksi 
tuotannosta eriytynyttä johtamista voidaan pitää hallinnollista rakennetta ylläpitävänä tukiprosessi-
na.  Organisoituminen prosessiorganisaatiossa muodostetaan prosessien mukaisesti, jolloin tukipro-
sessit yleensä ulkoistetaan, jolloin ulkoistetut tukiprosessit muuttuvat ydinprosesseiksi tukipalveluita 
muille organisaatioille tarjoavissa palvelukeskuksissa, liikelaitoksissa ja yrityksissä. (Tuurala 2011-8-
29.) 
 
Servica ruokapalvelujen elintarvikehankintasopimukset kilpailutetaan IS-yhteishankintayksikössä, yh-
teistyössä Pohjois-Savon alueen ruokapalvelutoimijoiden kanssa. Servican rooli elintarvikekilpailutuk-
sissa on yhdessä hankintayksiköön kuuluvien muiden ruokapalvelun asiantuntijoiden kanssa määrit-
tää ruokapalveluille soveltuvat tuotteet ja niiden laadulliset valintakriteerit tarjouspyyntöihin. Toimit-
tajayhteistyö ja toimituksiin liittyvien poikkeamien selvittäminen jää keittiöiden hoidettavaksi. Lisäksi 
keittiöt itse määrittävät, mitä raaka-aineita he käyttävät ruokapalveutuotannossaan sekä vastaavat 
siitä, että toimivat sopimusten mukaisesti.  
 
Yhteishankintayksikkö tarkoittaa hankintayksikköä, joka tekee hankintasopimukset tavara, palvelu tai 
rakennusurakoista suoraan tai välillisesti omistaville hankintayksiköille. Yhteishankintayksikkö kilpai-
luttaa hankinnat hankintayksiköille noudattaen hankintalakia. Yhteishankintayksikön tulee toimia ja 
pitää olla perustettu toimimaan yhteishankintayksikkönä tai sen toimialana pitää olla yhteishankinto-
jen tekeminen. Yhteishankintayksikkö ei saa olla teollinen tai kaupallinen. Yhteishankintayksikön 
toiminnan tulee olla jatkuvaa, joten yksittäistä yhteishankintaa tekevä toimija ei voi olla hankintalain 
tarkoittamana yhteishankintayksikkönä. (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2016.) 
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Servica ruokapalveluissa on käytössä Aromi-tuotannonohjausjärjestelmä, jota käytetään asiakaan ti-
laamisesta asiakaslaskutukseen saakka. Aromin tietosisältö rakennettiin sekä suunniteltiin uudelleen 
lisäten uusien toiminnallisuuksien käyttöä tuotannonohjausjärjestelmällä. Järjestelmä koulutettiin 
kaikille ruokapalvelujen toimipaikoille vuoden 2014 aikana. Samalla elintarvikehankintojen toiminta-
tapaa yhtenäistettiin niin, että kaikilla kiettiöillä on sama tapa toimia.  Aiemmin tilaukset tehtiin suo-
raan toimittajille ilman ruokalistalta tulevia suunnitelutietoja, raaka-aineet lisättiin ostotilausriveille 
tai tilattiin elintarvikkeet puhelimella sekä sähköpostin välityksellä, jolloin ei oltu varmoja oliko valittu 
tuote sopimustuote ja oliko tuote tarkoitettu tuotannon ruoanvalmistukseen. Lisäksi tilausmäärät oli-
vat tilaajan osaamisen varassa. Ostoista ei tehty vastaanottoja järjestelmässä, mikä lisäsi ostolasku-
jen käsittelyssä työtä, koska laskut eivät kohdistuneet oikein laskutusjärjestelmässä.   
 
Nykyisin tuotannonohjausjärjestelmä ohjaa operatiivisa elintarvikehankintaa siten, että keskitetysti 
suunniteltujen ruokalistojen kautta tehdään tarvelaskenta ja ostojen valmistelu tuottaa valmiit osto-
tilaukset, jotka lähetetään tuotannonohjausjärjestelmästä ostoliittymän kautta suoraan toimittajan ti-
lausjärjestelmään. Tilausten vastaanotto tapahtuu myös tuotannonohjausjärjestelmässä, jossa vas-
taanotettu lähetyslista tarkastetaan ja lähetetään sähköisesti laskutusjärjestelmään. Tällä hetkellä 
Servicalla käyttöönotetaan sähköinen lähetyslista, joka nopeuttaa hankinnanprosessia ja antaa mah-
dollisuuden valvoa paremmin toimituksissa tapahtuvia poikkeamia sekä nopeuttaa laskun tarkastusta 
ja maksamista.  
 
Aromi tuotannonohjausjärjestelmä kattaa kaikki ruokatuotannon prosessit asiakastilauksesta toimi-
tukseen, raaka-aineiden tilauksista tuotantoon. Toimittajien tuotetietoja saadaan siirrettyä eri järjes-
telmistä Aromiin. Aromi-järjestelmä sisältää tuotevalikoiman, tuoteselosteet, ravintoarvot ja kustan-
nustiedot sekä ruokalistat. Aromin hankinta-osion kautta ostetaan raaka-aineet toimittajilta sähköi-
sesti suoraan järjestelmän kautta. Hankintatarve perustuu suunniteltuun ruokalistaan. Elintarvikkei-
den saatavuutta paarannetaan ennustepankki-liittymän avulla, jolloin tarvelistaus voidaan lähettää 
järjestelmästä suoraan toimittajille. Ostotilauksen toimitusta vastaanotettaessa tarkistetaan saapu-
neiden raaka-aineiden laatu, määrä ja hinta sekä vastaako saapunut toimitus tehtyä tilausta ja lähe-
tyslistaa. Toimitusten vastaanottaminen on nopeaa, koska tilausta vastaavat toimitukset tunniste-
taan automaattisesti. Aromi-järjestelmään saadaan kerättyä tietoa toimitusten oikeellisuudesta ja tä-
tä tietoa voidaan hyödyntää kun tehdään elintarvikekilpailutusta. (CGI 2016.) 
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4 HANKINNAN MERKITYS JA TEHTÄVÄT ORGANISAATIOSSA 
 
Hankinnan perinteinen määritelmä on, että kaikesta, mistä tulee lasku, on hankintaa. Määritelmä ko-
rostaa hankinnan osuutta liikevaihdosta. Perinteinen määritelmä korostaa kilpailutuksien ja kilpaile-
vien toimittajien valintoja. (Huuhka 2016, 15.) 
 
Van Weele 2005, määritelmä hankinnasta on: 
 
”Hankinta on yritysten ulkoisten resurssien hallintaa siten, että yrityksen ensisijaisten ja tukitoimin-
tojen hoitamiseen, ylläpitoon ja hallinnointiin tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot on 
hankintojen osalta turvattu yritykselle mahdollisimman suotuisin ehdoin.” 
 
Vastaavasti Iloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, määrittävät hankinnan näin: 
 
”Hankinta on organisaaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, ylläpito, johtami-
nen ja kehittäminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekä erilaista osaamista ja tietämystä or-
ganisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyödyntämään toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, 
että lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoival-
la tavalla.” 
 
Hankinta jaetaan strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strateginen hankinta keskittyy 
suunniteluun ja kehittämiseen, kun taas taktinen hankinta on budjetointia ja sopimusten hallintaa. 
Operatiivinen hankinta on päivittäistä arkiruutiiniin perustuvaa tilaamista, vastaanottoa ja laskujen 
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Hankinta on entistä enemmän vuorovaikutusta ja yhteistyötä eri sidosryhmien kanssa. Hankintastra-
tegia on osa yrityksen strategiaa ja sillä pyritään saavuttamaan yrityksen asettamat tavoitteet ja oh-
jaamaan yrityksen taloudellisten resurssien käyttöä tehokkaasti. Hankintatoimelle tulisi asettaa sel-
keät tavoitteet ja tehtävät. Yrityksen keskittyessä ydinliiketoimintaansa hankinnan tehtävä on hank-
kia raaka-aineet oikeaan aikaan, oikeaan tarpeeseen ja taloudellisesti. Yrityksen hankinta ja osto-
toiminta ovat osa tilaus-toimitusketjun hallintaa, jonka kehittämisessä on ymmärrettävä kokonais-
kustannusten muodostuminen. (Haapanen, Vepsäläinen, Lindeman 2005, 216 ja 221.) 
 
Yrityksessä ulkopuolelta hankitut tavarat, materiaalit ja palvelut muodostavat noin 80 % yrityksen 
kaikista kustannuksista. Kustannukset koostuvat suorista tuotantoon liittyvistä ostoista, epäsuorista 
hankinnoista, kuten henkilöstövuokrapalveluista, tietojärjestelmä hankinnoista, koulutus- ja konsul-






         KUVIO 4. Hankinnan kustannusten jakautumien yrityksissä (Haapanen ym. 2015). 
 
Suorien, myytävään tuotteeseen tai palveluun kuuluvien hankintojen tehokkuus vaikuttaa tuotteen 
tai palvelun kustannuksiin ja sitä kautta organisaation kilpailukykyyn.  Epäsuorat hankinnat vyöryvät 
kaikkiin myytäviin tuotteisiin ja palveluihin. Epäsuorien hankintojen kustannustehokkuuden paran-
tamisella on yhtä suuri vaikutus kokonaiskilpailukykyyn kuin suorilla hankinnoilla. (Logistiikkamaail-
ma, 2016.) Hankintojen merkitys organisaation yritystoiminnanssa ja liiketoiminnan johtamisessa on 
korostunut organisaation arvojen muutosten myötä. Hankintatoimi ja ostotehtävät ovat laajentu-
neet, samalla kun ostettavat asiat ovat muuttuneet perusraaka-aineista laajemmiksi kokonaisuuksik-
si. Hankinta verkostoa on pystyttävä jatkuvasti arvioimaan ja toimintaa on tehostettava, mutta tätä 
ei saisi tehdä laatua ja palvelutasoa heikentämällä. (Haapanen ym. 2005, 215.) 
 
Van Weele 2003, on tutkinut, että hankintojen merkitystä voidaan mitata tunnusluvulla prosenttia 
liikevaihdosta. Hankinta-arvo on yrityksissä keskimäärin noin 50 % liikevaihdosta, mutta se voi vai-
della eri toimialoilla. Vähittäiskaupan arvioitu osuus on noin 60–85 %, tietokoneiden valmistuksessa 
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60–80 %, kulutuselektroniikassa 50–70 %, autoteollisuudessa 60–80 % ja palvelusektorilla 10–40 
%. Hankinta-arvoon lasketaan liiketoiminnan muut kulut, jolloin hankintojen keskimääräinen osuus 
nousee noin 67 % yrityksen liikevaihdosta. Hankinta-arvo muodostuu verottomista laskujen summis-
ta, jotka laskutetaan ostetuista tavaroista, raaka-aineista, pakkaustarvikkeista ja kolmannen osapuo-
len suorittamasta työstä. 
 
Toiminnan kehittäminen toimitusketjun näkökulmasta ja prosessijohtamisen kautta varmistavat asi-
akkaille laadukkaan lopputuotteen sekä oikea-aikaisen palvelujen toimittamisen.  Asiakastyytyväi-
syyden taustalle on myyntilupausten pitäminen tuotteiden ja palveluiden toimitusten yhteydessä. 
Toiminnanohjausjärjestelmät ja sähköiset kaupankäyntimallit ja mahdollistavat nopeat yhteydet ja 
läpinäkyvyyden toimitusketjussa. Organisaation sisäisen hankintatoiminnan tarkastelussa tulisi huo-
mioida ylivarastot, tarpeeton materiaalin käsittely, odotusajat ja kuljetus, virheiden korjaaminen, 
ylimääräiset liikkeet sekä askeleet, virheelliset tilaukset, ylituotanto, henkilöstön vajaa osaamisen 






 KUVIO 5. Oston kustannusten jäävuorimalli (Sakki 1999, s. 47). 
 
 
Ostohinta on suurin raaka-ainehankinnan kustannuksistata, mutta ostohinta ei yksin saa vaikuttaa 
ostopäätökseen. Hankinnan muut kustannukset tulevat työstä, joka tehdään ennen kuin raaka-
aineet ovat tilattavissa, logistiikasta, ostojen vastaanotoista ja varastoinnista sekä hallinnollisista 
töistä, joihin kuuluu mm. ostolaskujen käsittely. Hankintatoiminnan muut kustannukset ovat suurelta 
osin henkilöstökustannuksia. Kustannuksia muodostuu lisäksi työtiloista, koneista ja laitteista, joita 
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ristössuojelun tuomista velvoitteista sekä kierrätyksestä. (Rauhala 2010 s. 41.) Jatkokäsittely tuo-
tannossa aiheuttaa turhia työvaiheita, jotka hankintojen suunnittelulla voidaan välttää. Hallinnollinen 
työ ja turhat päällekäiset valmistusvaiheet eivät lisää valmistettavan tuotteen arvoa. Tuotteiden 
määrää ja niistä muodostuvia kustannuksia voidaan vähentää, jos kehitetään toimittajayhteistyötä, 
joka on osa hankintahenkilöstön tehtävää. (Sakki 1999, 47–48.) Hankinnan työn haasteita on harki-
ta, kuinka usein uusia toimittajia etsitään, mistä ne löydetään ja miten uusia toimittajia hyödynne-
tään. Lisäksi pitää osata päättää, kuinka syvää yhteistyötä rakennetaan eri toimittajien kanssa, jotta 
tasapaino kilapilutuilanteessa säilyy. (Iloranta ym. 2002, 78.) 
 
Hankintaorganisaatio valvoo ja pyrkii minimoimaan ostoihin liittyvät kustannukset. Raaka-aineisiin ja 
niiden toimituksiin liittyvä riskien hallinta, ovat hankinnan tehtäviä. Uusien tuotteiden etsiminen, tuo-
tekehitys ja suunnittelu organisaation käyttöön yhdessä sopimustoimittajien kanssa ovat myös tär-
keitä hankintaan liittyviä tehtäviä. Hankinnan tehtäviä ovat lisäksi varmistaa raaka-aineiden riittävä 
laatu ja vähentää laatuun vaikuttavia kustannuksia. (Nieminen 2016, s. 19.) 
 
KUVIO 6.  Hankinnan tehtävät (mukaillen Huuhka, 2016 s. 26–27). 
 
 
Huuhkan 2016 mukaan, hankintojen tehokkaalla johtamisella vaikutetaan raaka-aine kustannuksiin, 
hankinnan riskien hallintaan ja sitä kautta tuotetaan lisäarvoa organisaatiolle ja asiakkaalle. Nykyisin 
hankinta on strategien toiminto, jonka tehtävänä on huolehtia organisaation tuotantoon parhaiten 
sopivat resurssit. Lisäarvon tuottaminen organisaatiolle ja asiakkaalle tarkoitaa liikevaihdon kasvua 
uusien tuotteiden ja palveluiden avulla, asiakaspalvelun parantaminen tuottaa asiakkaalle lisäarvoa. 
Lisäarvoa organisaatiolle ja asiakkaalle tuotetaan myös tehokkaalla markkinoinnilla, toimittaja yhteis-
työn parantamisella tuoteuutuuksien esittelyjen ja tuotekehityksen lisäämisenä. Hankintakustannus-
ten alentamiseen vaikuttaa mm. toimittajien lukumäärä, nimikkeistön hallinta, sopimusten hallinta 
sekä hankinnan toimintatavat. Riskien hallintaan vaikuttavia asioita hankinnassa ovat käytetäänkö 
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varmistettu. Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta osoittaa, että hankintapäätöksillä on oleelli-
nen vaikutus yrityksen tulokseen ja pääoman tuottoon. Tulos ja tuotto paranevat, jos materiaalikus-
tannukset laskevat tai sitoutuneen pääoman määrä vähenee. Hankintatoimen tehtävä on vaikuttaa 
näihin molempiin. Hankintatoimen yksi mittari on se, kuinka paljon hankinnan arvosta on pystytty pi-
tämään kontrollissa (spend under control). Siksi on hyvä määritellä mikä on numeerisesti 100 %. 
(Van Weele 2003.) 
 
Hankinnan eri tehtävät suunnitellaan usean yksikön organisaatiossa niin, että päällekkäiset toiminnot 
voidaan keskittää ja päivittäiset rutiinit tehdään lähempänä tuotantoa, hajautetusti. Strategiset pää-
tökset, hankintapolitiikka, raportointi, tietojärjestelmät ja siihen liittyvä infrastruktuuri sekä henkilös-
töön liittyvät asiat kuuluvat johdon tehtäviin, jotka tehdään organisaatiosa keskitetysti. (Iloranta, Pa-
















KUVIO 7. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2012, 330). 
 
Hankintojen materiaalinohjaus on käytännönläheistä toimintaa ja sen toimivuutta ei ratkaista pelkäs-
tään kehittämällä eri mittaamismenetelmiä tai atk-järjestelmiä. Ohjausjärjestelmän takana ovat oh-
jausta toteuttavat ihmiset ja heidän tapansa toimia merkitsee paljon toiminnan lopputulokseen. 
Toimenpiteiden ja periaatteiden sisäistäminen henkilöstölle on tärkeää ja kun ne ovat hallinnassa, 
tämän jälkeen voidaan kehittää ohjausjärjestelmää. Materiaalin ohjaus liittyy ostamiseen ja myymi-
seen, joten on tärkeää kehittää ostajien sekä myyjien työtapoja. (Sakki 1999, 84–85.) Hankintahen-
kilöstön osaamisen merkitys on kasvanut hankintatoiminnassa. Hankinnan muuttuessa strategisem-
maksi, lisääntyy hankintoihin osallistuvan henkilöstön osaamistasovaatimus. Henkilöstön osaaminen 
on sidoksissa hankinnan strategisuuteen ja hankinnan eri toimintoihin. Osaamiskartoituksiin tulisi ol-
la seurantajärjestelmä, jonka avulla hankintahenkilöstön osaamistasoa voidaan seurata ja kehittää 
organisaation tarpeita vastaavaksi. Henkilöstön osaamisen kehittämiseen vaaditaan henkilöstön 
osaamisen tuntemusta ja työtehtävien osaamistarpeiden määrittelyä. Henkilöstöä tulisi kouluttaa 
mm. uusien toimintamallien käyttöönoton edellyttämien valmiuksien osalta ja organisaatiossa tulisi 
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olla kokonaisvaltainen osaamisenhallintajärjestelmä hankintatoiminnan kehittämisen tueksi. (Ami-




Hankintaprosessien hallinnalla tarkoitetaan yrityksen kykyä ohjata hankintoja laadukkaasti ja suju-
vasti keskittyen työssä olennaisiin tehtäviin ja asioihin. Kehittäminen alkaa hankinnan perusproses-
sien määrittelystä, jonka jälkeen kehitetään perusprosessien hallintaa luomalla valmiita toimintamal-
leja eri tilanteille. Itsearvioinnin kehittäminen auttaa prosessien hallinnassa ja kehittämisessä. Pro-
sessien hallintaa pyritään kehittämään koko toimitusketjun tasolla, jolloin seurataan ja arvioidaan 
prosessien tehokkuutta ja kustannuksia sekä työn organisointia ja vastuiden määrittelyä.  (Aminoff 
ym. 2002, 25–26.) Prosessin omistaja vastaa prosessin suorituskyvystä ja sen kehittämisestä organi-
saation tavoitteiden mukaisesti (Sakki 1999, 27). 
 
Prosessijohtaminen on organisaation toimintatapa, jota johdetaan ja joka toimii prosessien kautta. 
Prosessiorganisaatioon siirtyminen merkitsee toiminnan organisoitumista prosessien mukaisesti ja 
olemassa olevien osastorajojen poistumista. Organisaation toiminta ja talous suunnitellaan proses-
seille, niiden eri vaiheille ja niiden tarvitsemille syötteille ja resursseille. Ennen prosessiorganisaa-
tioon siirtymistä prosessit tulisi ymmärtää, tunnistaa sekä kuvata. Prosessia ohjataan tilastollisella 
tiedolla ja sen toiminnan laadun indikaattoreita ovat sujuvuus, tehokkuus ja läpimenoajat. Tuloksena 
prosesseissa käytetään asiakastyytyväisyyden tunnuslukuja. Prosessien jatkuva kehittäminen perus-
tuu toiminnan jatkuvaan arviointiin, jonka onnistumiseksi prosessien toiminnalle tulee asettaa laatu-
tavoitteet. Tavoitteiden toteutumista seurataan prosessimittareiden avulla ja mittaamiseen tarvitaan 
resursseja, joten huomioitava on, ettei prosessistakaan voida tai tarvitse mitata kaikkea. Kun pro-
sesssi on kuvattu, määritetään sille kriittiset vaiheet ja määritetään vaatimusten mukaiset hyväksy-
misarvot, joita seurataan säännöllisesti mittareilla. Prosessien suorituskyvyn parantaminen tulisi olla 
jatkuvaa toiminnan parantamista oppivan organisaation tunnuspiirteiden mukaisesti. Sellaista toimin-
taa ei kannata parantaan jossa ei ole huomattu ongelmia ja mikä toimii hyvin. Parantamisessa alfa-
virheeksi kutsutaan tilannetta, jossa prosessia parannetaan, vaikka todellisuudessa prosessin mit-
taustulokset ovat pysyneet sallituissa rajoissa tai tulokset johtuvat ulkoisista syistä. (Tuurala 2011-8-
29.) 
 
Hankintaprosessi sisältää kaikki tuotteiden, palvelujen ja raaka-aineiden hankintaan tarvittavat toi-
minnot. Ennusteet, tilaukset, toimitusten valvonta, vastaanotto, varastointi ja laskutus ovat proses-
sin tärkeitä osa-alueita. (Ritvanen 2011, 39.) Hankinnalla ymmärretään kaikki ne toiminnot, mitkä 
liittyvät raaka-aineiden ostamiseen. Se ei kuitenkaan sisällä vastuuta materiaalien vaatimusten mää-
rittämisestä, toimituksien aikatauluista, varaston hallinnasta, vastaanottotarkastuksista tai laadun-
valvonnasta.  Nämä edellä mainitut hankinnan tehtävät kuuluvat ostoprosessiin, mikä on jaettu ma-
teriaalinhallinta- ja toimitustenhallintaprosesseihin. Materiaalinhallintaprosessin tehtäviin kuuluvat 
toimittajien markkina-analyysit, raaka-aineiden vaatimusten määrittelyn sekä sopimusten hallinnoin-
ti. Toimitustenhallintaan kuuluvat tilaaminen, ohjaaminen, seuranta sekä arviointi. Hankinnan eri 
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tehtävät tulee olla tiiviissä yhteistyössä keskenään, jotta yrityksen hankinta olisi tehokasta. (Van 
Weele 2002, 13–14.)  
 
KUVIO 8. Hankintaprosessi (mukaillen Van Weele, 2005, 13). 
 
 
Tilaus–toimitusprosessi luokitellaan saapuva prosessi, varastointiprosessi ja lähtevä prosessi. Saapu-
vasta ja lähtevästä prosessista käytetään usein myös termejä inbound ja outbound. 
 
 
 KUVIO 9. Tilaus-toimitusprosessi (Sakki 2014–11-3). 
 
Saapuvan tavaran prosessi muodostuu hankinnoista, hankittujen raaka-aineden logistiikasta, toimi-
tuksista ja laskujen käsittelystä ja laskujen maksamisesta.  Lähtevän tavaran prosessiin sisältyy vas-
taavasti asiakaspalvelua, tavaralähetyksiä, logistiikkaa sekä raaka-aineiden laskutukseen liittyvät 
työvaiheet. Lähtevän tavaran prosessi päättyy asiakkaalle toimittamiseen tai maksutapahtuman kir-
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jaamiseen. Prosessien välissä on varastoja, joihin tarvitaan pääomaa, varastotilaa ja varastolaitteita. 
Varastokuluja aiheutuu lisäksi hävikistä ja tuotteiden vanhenemisesta. Tilaus–toimitusketjun tarkas-
telu saapuva prosessi – varastointi – lähtevä prosessin kautta kuvaa, kuinka paljon työtä joudutaan 
tekemään ennen kuin tuotteet ovat asiakkaalla. (Sakki 2014–11-3.) 
 
Perinteiset tunnusluvut voivat olla riittämättömiä prosessijohtamisessa, jolloin tarvitaan uusia mitta-
reita. Uusien mittareiden tulee antaa tietoa prosessin toimivuudesta, joiden avulla prosessia voidaan 
arvioida ja kehittää paremmaksi. Prosessien tunnusluvut jaetaan sisäisten ja ulkoisten tehokkuuden 
tunnuslukuihin. Sisäinen tehokkuus kuvaa toiminnan kannattavuutta, taloudellisuutta sekä tuotta-
vuutta. Ulkoinen tehokkuus mittaa asiakkaan ja toimittajien näkökulmasta yrityksen toimintaa, kuten 
joustavuutta, toimituskykyä ja sen nopeutta sekä aihettaako yrityksen oma toiminta kustannuksia 
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5 HANKINTOJEN MITTAAMINEN JA TIEDOLLA JOHTAMINEN 
 
Hankintatoiminnan rooli on muuttunut ja sen strateginen merkitys on kasvanut. Toimintaympäristön 
muutokset ovat viime vuosina olleet voimakkaita ja kaksi merkittävää muutostekijää ovat tietojärjes-
telmien kehittyminen ja hankinnan ulkoistaminen. Yhteistyön merkitys toimitusketjussa on kasvanut, 
mikä asettaa haasteita hankintojen seurantaan ja mittaamiseen. Seuranta- ja mittausjärjestelmä 
luodaan ohjausjärjestelmän tarpeisiin. Hankintojen ohjaus perustuu nopeaan, luotettavaan ja riittä-
vään tietoon hankintaprosessin eri vaiheista. Seurannan tulisi sisältää toiminnasta perustiedot ja 
analysoida tapahtumat sekä tallentaa historiatietoa. Seurannan perusteella määritetään toimintaa 
ohjaavat mittarit. Mittaustulosten perusteella voidaan kehittää ohjausjärjestelmää, johon voi sisältyä 
mm. toimittajien arviointi- ja ennustejärjestelmiä sekä toimintavaihtoehtoja ja -tapoja valitsevia au-
tomaattisia järjestelmän osia. (Aminoff ym. 2002, 22.) 
 
Mittaamisen tärkeä tehtävä on vaikuttaa organisaation kannalta tärkeisiin strategisiin tehtäviin, joilla 
on vaikutusta organisaation menestymisessä. Pitää ymmärtää organisaation toiminta ja tehtävät ko-
konaisuutena. Tärkeässä osassa ovat eri sidosryhmät, organisaation strategia, tuotteet, palvelut, 
prosessit ja osaaminen. Perehtymisessä käytetään apuna erilaisia analyyseja, strategiakarttoja, pro-
sessikuvauksia sekä analysoidaan organisaatiorakennetta. Toinen mittaamisen tärkeä tehtävä on 
kiinnittää huomio asioihin, joihin organisaation menestymisen kannalta pitää reagoida korjaavin toi-
menpitein. Mittaaminen pitää organisaation kiinni tosiasioissa. Parhaiten mittausjärjestelmä toimii, 
kun pystytään ennakoimaan tulevaan, varautumalla uhkiin korjaavin toimenpitein. (Laamanen 2005, 
s. 350.) 
 
Organisaatioilla on käytössään useita eri tieto- ja raportointijärjestelmiä. Eri järjestelmiin kerätään 
runsaasti yksityiskohtaista tietoa toiminnasta. Strategisen tietojohtamisen ja tiedonhankinnan näkö-
kulmasta haasteena on tiedon hajanaisuus sekä järjestelmien ja raportoinnin keskittyminen mittaa-
maan operatiivisen toiminnan tehokkuutta. Sisäisen tiedon lisäksi strategisessa päätöksenteossa tar-
vitaan runsaasti organisaation ulkopuolista tietoa. Tulevaisuuden toimintoja ei pystytä suunnittele-
maan pelkästään sisäiseen tietoon nojaamalla. (Klemola ym. 2014, 12.) 
 
Nykyisin on saatavilla paljon tietoa ja ohjelmistoja johtamisen tueksi, kuten toiminnanohjausjärjes-
telmä eli ERP (enterprise resource planning), joka tuottaa paljon tapahtumatietoja yrityksen toimin-
nasta. Tiedonhallinnasta on tullut tärkeää, kun huomattiin, miten paljon eri järjestelmät tuottavat 
tietoa eli dataa. Analyyttisten ohjelmistojen toimivuuden parantuminen sekä entistä tehokkaammat 
tietokoneet varmistavat tiedon analysoinnin sekä suurien tietomäärien käsittelyn tehokkaammin. 
Tiedonhallintaan liitetään käsite älykäs tiedonhallinta (Business intelligence), tähän liitetään kaikki 
päätöksentekoon liittyvän tiedon, sen keräämisen, hallinnan, raportointi sekä analysointi. Analytiikka 
on kehittynyt nopeasti, kun yritykset ovat alkaneet soveltaa sitä ulkoisiin prosesseihin kuten tavaran-
toimittajien hallintaan. Sisäiset prosessit yritys hallitsee hyvin, mutta ulkoisten prosessien tehostami-
seen tarvitaan eri sidosryhmien välistä yhteistyötä sekä resursseja.  (Davenport, Harris 2007, 31 ja 
115.) 
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Mittaristojen ja ohjausjärjestelmien rakentaminen ja toteuttaminen on yritysten tietovarastointitek-
nologian keskeisimpiä soveltamiskohteita suorituskyvyn johtamisen tueksi. Tieto mittareihin kerätään 
monista eri lähteistä yrityksen sisältä sekä ulkopuolelta. (Hannus ym. 1999, 81.) Kerättävä tieto ei 
suoraan tue strategista päätöksentekoa, vaan tiedon käyttäminen vaatii tietojen yhdistämistä, yh-
teismitallistamista sekä analyysiä. Suuresta tietomäärästä pitää pystyä erottelemaan olennaiset asi-
at, joilla on merkitystä päätöksiä tehtäessä. Eri järjestelmissä ja ulkoisissa lähteissä olevaa tietoa on 
monesti hankala yhdistää, koska kerättävät tiedot eivät mahdollisesti ole yhteismitallisia. (Klemola 
ym. 2014, 12.)  
 
Tehokkaan tietojohtamisen avulla johdolle pystytään tarjoamaan oikeaa ja ajantasaista tietoa. Kun 
ulkopuolisista lähteissä ja organisaatiossa olevaa tietoa jalostetaan johdon käyttöön, pystytään tar-
joamaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta päätöksenteon tueksi ja voidaan seurata, miten jo teh-
dyt päätökset ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan. Tiedon avulla pystytään myös seuraamaan ja 
parantamaan toiminnan tehokkuutta ja laatua sekä pystytään tuottamaan tietoa palveluiden sekä 
yksiköiden toiminnan kehittämiseksi ja tehostamiseksi, eri asiakasryhmien palveluiden seurantaan 
sekä kokonaistuottavuuden ja tehokkuuden arviointiin. Tietoa voidaan hyödyntää myös, kun tutki-
taan tehtyjen päätösten ja toiminnan vaikuttavuutta. Tiedon avulla voidaan löytää omasta toimin-
nasta ne kohteet, joihin panostamalla saadaan vähemmällä panostuksella suurin hyöty sekä eniten 
palveluita kuluttavat asiakasryhmät. (Klemola ym. 2014, 12) 
 
Hankinnan mittaaminen on tärkeää toimintojen kehittämisen kannalta. Luotettavat mittarit auttavat 
tulosten vertailussa. Nykytilanne huomataan ja kehitettäviin kohteisiin pystytään reagoimaan ajoissa 
toimivien mittareiden avulla. Mittareiden avulla voidaan ohjata toimintaa sekä valvoa hankintojen 
onnistumista. Mittaamisesta on tullut osa organisaation johtamiskäytäntöä, joilla voidaan ohjata 
hankinnan prosessien ja toimintatapojen vaikutusta organisaation liiketoimintaan. (Ritvanen, Koivisto 
2006, s 133.) Ohjauksen ja seurannan kannalta mittareiden tulee tuottaa riittävästi mitattavaa tie-
toa. Tarkoituksenmukainen ostojen kustannusten seuranta ja tilastointi vaikuttavat tulostavoitteiden 
määrittämiseen. Mittaamisen tavoitteena ei tulisi olla vain alhainen raaka-aineiden ostohinta, vaan 
mittaamisen pitäisi vaikuttaa kaikkiin hankinnan kustannuksiin. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistö, 
Vepsäläinen 1995, s. 333.) Mittaamisen tavoitteena on motivoida sekä ohjata hankintoihin osallistu-
vaa henkilöstä toimimaan niin, että organisaation asettamat tavoitteet täyttyvät. Tavoitteiden saa-
vuttaminen sitoo organisaation strategian ja operativiisen toiminnan yhteen. Mittareiden tehtävä on 
mitata ja todentaa tavoitteiden toteutumista. (Nieminen 2016, s. 100.) 
 
Hyvän mittarin ominaisuudet Lönnqvist ym. 2006 mukaan ovat: 
• Validiteetti kuvaa mittarin kykyä mitata sitä menestystekijää, mikä on määritetty 
• Reliabiteetti kuvaa mittaustuloksen luotettavuutta 
• Relevanssi kuvaa onko mittari tarkoituksenmukainen käyttäjän kannalta 
• Käytännöllisyys kuvaa kustannustehokkutta. 
 
Mittarit voivat olla taloudellisia ja ei-taloudellisia, strategisia, taktisia ja operatiivisia sekä ulkoisia että 
sisäisiä. Niillä voidaan seurata prosessien eri vaiheita. Mittarit osoittavat kannattavuuden sekä kehit-
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tämiskohteet kun ne on määritetty hyvin ja mittareita on tarpeeksi monta ja niiden tuottamaa mit-
taamistulosta seurataan. Mittareiden ja tunnuslukujen avulla saatua tietoa on hyvä vertailla yrityksen 
sisällä, mutta myös suhteessa muihin organisaatioihin. Vertailussa on huomioitava yrityksen ulkoiset, 
sisäiset sekä henkilökohtaiset tekijät. Ulkoisiin tekijöihin vaikuttaa poliittiset päätökset, lainsäädäntö 
ja toimittajien toiminta. Sisäisiin tekijöihin vaikuttavat yrityksen arvot ja tavoitteet. Henkilökohtaisiin 
tekijöihin vaikuttaa muun muassa henkilöstön osaaminen. (Ritvanen 2011, 101.) 
 
Hankintatoimelle asetettuja tavoitteita tulee tarkistaa ja muuttaa aina kun prioriteetit vaihtuvat tai 
muutokset toimintaympäristössä sitä edellyttävät. Siksi mittausten tuloksia täytyy osata analysoida 
ja mittariston muutostarpeita arvioitava jatkuvasti. Keskeiset suorituskyvyn mittarit (KPI) voivat olla 
samoja useita vuosia, mutta niiden tavoitearvot ja tärkeysjärjestys voivat muuttua.  Mitattavat ta-
voitteet tulisi määrittää riittävän korkealle, mutta kuitenkin niin, että ne ovat mahdollisia saavuttaa. 
(Riuttamäki 2016-01-25.) Muuttuvassa toimintaympäristössä mittareiden päivittäminen voi olla tois-
tuvaa, kuitenkin tavallisissa liiketoiminan tavoitteissa muutokset ovat pieniä, ja vain osa mittareista 
tarvitaan päivittää. Kannattavuutta mittaavat mittarit ovat yleensä aina samanlaisia ja tärkeitä, mut-
ta esimerkiksi uuden toiminnan käyttöönottoa voidaan seurata ja mitataan kunnes kaikki yrityksessä 
ovat ottaneet sen käyttöön. Tämän jälkeen mittarilla ei ole enää merkitystä, jolloin se voidaan pois-
taa mittaristosta.  Mittariston päivittäminen on tärkeää, kun yrityksen tavoitteet muuttuvat. Silloin 
mittarit pitää pävittää vastaamaan yrityksen uusia tavoitteita. Jos näin ei toimita, menettää mittaa-
minen merkityksenä ja ohjaavat yrityksen toimintaa sekä resursseja väärään suuntaan. Päivittämi-
nen sisältää uusien mittareiden määrittämisen ja niiden lisäämisen mittaristoon. Vanhat mittarit, jot-
ka ovat turhia, tulee poistaa. Liian suurta mittaristoa tulee välttää, ettei mittaamisesta tule liian mo-
nimutkaista ja vaativaa, jolloin mittaaminen kuluttaa turhaan resursseja. Päivittäminen voi olla osa 
jatkuvaa toiminnan parantamista, jolloin mittareita ja mittaamista voidaan kehittää jatkuvasti, kun 
saadaan kokemusta niiden käytöstä. Tällä varmistetaan, että mittarit tuottavat parhaiten sitä tietoa, 
mihin ne on tarkoitettu. (Lönnqvist ym. 2006, 142–144.)  
 
Aminoff ym. 2002, esittävät hankinnan seurantajärjestelmän ja mittareiden jaottelua osa-alueisiin:  
• Nimikkeistö 
• Toimittajat 
• Tarjoukset ja sopimukset 
• Ostotilaukset 
• Materiaalivirta (toimitukset) 
• Varastot 
• Maksuliikenne 




Tärkeimpiä luokituksia ovat nimikkeet, joita hankitaan ja varastoidaan sekä toimittajat. Seurantajär-
jestelmä, luokitukset ja mittarit on rakennettava tarpeen mukaisiksi, jotka vaihtelevat toimialoittain 
ja organisaatioittaiin. Seurantajärjestelmän kehittäminen voi muuttaa hankinnan eri toimintojen, ku-
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ten vastaanoton prosessia. Prosessin läpimenoaikojen seuranta edellyttää oikea-aikaisia ja nopeita 
päivityksiä prosessin tapahtumiin. (Aminoff ym. 2002, 22.) Tärkeää on löytää sellaiset mittarit ja 
tunnusluvut, jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Mittaaminen ei saa olla liian työlästä eikä 
saa viedä liikaa aikaa. Lisäksi pitää miettiä tarkkaan mittaamisen hyöty, etteivät mittaaminen kus-
tannukset kasva liian suuriksi. Mittaamisen seuranta tulisi tehdä pitkällä sekä myös lyhyellä aikavälil-
lä ja sen pitää olla yhteydessä yrityksen muun toiminnan aikatauluihin. Mittausjärjestelmän luomi-
sessa kannattaa keskittyä olennaiseen tietoon ja kaikkea ei tarvitse toteuttaa kerralla. (Iloranta ym. 
2012, s. 374–375.) 
 
Tyypillisitä on keskittää seuranta ja mittaaminen operatiiviseen ostotoimintaan, kun tavoitteet ovat 
säästöjen aikaansaamisessa. Mittareiksi valitaan tietoja, jotka ovat helposti saatavissa suoraan toi-
minnanohjausjärjestelmästä sekä osto- ja varasto-ohjelmista. Nämä täyttävät lähtökohtaisesti luo-
tettavuuden vaatimukset edellyttäen, että järjestelmät toimivat ja niitä käytetään oikein sekä järjes-
telmien tiedot pidetään ajan tasalla. Mahdollista on, että käytetyt mittarit eivät ole valideja, esimer-
kiksi toimintaa ohjataan pelkän hankintahinnan perusteella, ottamatta huomioon mahdollisia epä-
suoria kustannuksia. Epäsuoriakustannuksia ovat laatu- ja puutekustannukset, joiden hankintahintaa 
on vaikeampi määrittää tai varaston kiertonopeuden perusteella ottamatta huomioon tiheästä ti-
laus/toimitusrytmistä ja pienestä eräkoosta aiheutuvia kustannuksia, näillä on vaikutus ostohintaan, 
transaktio-, kuljetus- ja käsittelykustannuksiin. Mittaustulosten raportointi alkuun on suppeaa ja tu-
loksia käytetään lähinnä hankintatoimen oman toiminnan seuraamiseen ja kehittämiseen. Hankinta-
toimen tavoitteilla ei välttämättä ole yhteyttä yrityksen strategioihin. Kehittymätönkin mittausjärjes-
telmä on kuitenkin aina parempi kuin ei mittausta lainkaan, toiminnan mittaaminen on sen ohjaami-
sen ja johtamisen edellytys. Suuri osa mittaustuloksista saadaan suoraan tai pienin muutoksin toi-
minnanohjausjärjestelmistä, jotka rekisteröivät tiedot ja tapahtumat tuotannollisista hankinnoista, 
kuten raaka-aineista, hinnoista, tilauksista, toimittajista, toimituksista.  Perusmittaristo saadaan ole-
massa olevista osto- ja varastonhallintasovelluksista sekä taloushallinnon järjestelmistä. Tietojärjes-
telmissä olevat mittarit ovat luotettavia ja läpinäkyviä, niiden laskentakaavat ovat tiedossa ja tulok-
set kaikkien käytössä. (Riuttamäki 2016-01-25.) 
 
Carter 2003, on määrittänyt, että hyvän arviointijärjestelmän ominaispiirteitä hankinnan arvioimi-
seen ovat hankinnan tavoitteiden yhteys yrityksen tavoitteisiin. Arviointimenetelmät pitää olla katta-
via, jolloin mittareita on useita eri hankinnan osa-alueilta. Tavoitteiden pitää olla asetettu selkeästi ja 
kriittisistä menestystekijöistä asetettujen mittareiden pitää olla sellaisia, että kaikki yksittäiset henki-
löt voivat vaikuttaa mitattavien asioiden muutoksiin ja tehdä tulosten perusteella oikeita päätöksiä. 
Suoritustason mittareita tulee seurata ja käyttää jatkuvasti sekä niillä tulisi olla yhteys henkilöstön 
palkitsemiseen. Organisaatiossa tulisi olla resursseja seurantajärjestelmän kehittämiseksi sekä seu-
rantakohteiden määrittelyyn, tiedon keräämiseen, raportointiin ja analysointiin. Järjestelmätuen tu-
lee huolehtia, että toiminnanohjaus -ja tietojärjestelmät tuottavat suurimman osan mittareiden tun-
nusluvuista sekä johdon osallistumisen tulee olla aktiivista suoritustason arvioinnissa ja seurannassa. 
(Iloranta ym. 2012, s. 376.) 
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5.1 Hankinnan mittarit ja tunnusluvut 
 
Tunnuslukuja käytetään liiketoiminnan analysointiin ja ohjaamiseen. Suurinosa tunnusluvuista tuote-
taan mittaamalla ja mittaamisen kohteena ovat liiketoiminnan menestystekijät. Tunnusluvuilla yksist-
tään ei ole merkitystä, mutta kun niitä käytetään vertailuun, ne ovat hyödyllisiä, jolloin tunnusluku-
jen muutokset kertovat muutoksista liiketoiminnassa. Tunnuslukuohjaus on osa toiminnanohjausta, 
joka toteutuu, kun toiminnan tavoitteet ja tulokset esitetään tunnusluvuin ja tunnuslukujen vertailu 
kertoo, kuinka asioita on tehtyä tai kuinka ne ovat kehittyneet. Ennen kuin mittaaminen aloitetaan, 
tulisi miettiä mittaamisen toteuttamistapa, koska mittaamisen tarkoitus on tuottaa lisäarvoa organi-
saatioon. (Saari 2004, 85–87.) 
 
Hankinnan onnistumista arvioidaan erilaisten tunnuslukujen perusteella, jotka mittaavat hankintojen 
arvoa, ostohenkilöstön määrää ja käytettyä työaikaa hankintoihin. Lisäksi arvioidaan toimittajien 
määrää, ostotilausten ja laskujan määrää. Usein arvioidaan myös toimitusaikaa. Hankintatoimen 
kustannuksia laskettaessa usein tarkastellaan hankinnan toimintoihin käytettyä aikaa ja hankinta-
henkilöstön palkkakustannuksia. Tehokkaimmin hankinnat tehdään yrityksissä, joilla toimintoja on 
automatisoitu, joilla tilausrivejä on runsaasti sekä ne yritykset, joilla tilattavia tuotenimikkeitä ja toi-
mittajia on vähän. (Ritvanen 2006, s. 123 ja 126.) Vertailutietoa mittareihin saadaan yrityksen kir-
janpidosta, toiminnanohjausjärjestelmistä, sisäisistä eri toimintojen raportointijärjestelmistä, ulkoisis-
ta tietoverkoista, tilastoista, toimittajien raporteista, kilpailijoilta, toimialajärjestöiltä ja tutkimuslai-
toksista. (Iloranta ym. 2012, 373.) 
 
Tunnuslukujen kehittämisessä määritetään strategian kannalta tärkeät tunnusluvut. Samalla valitaan 
kriittiset menestystekijät, joihin mittaaminen kohdennetaan. Tämän jälkeen määritetään strategian 
näkökulmasta kriittiset prosessit, joiden tunnusluvut ovat tunnistettavissa. Operatiivisen tehokkuu-
den mittaaminen on tärkeää ja kriittisten vaiheiden mittaamisen onnistumiseen tulee kiinnittää huo-
miota. Mittaaminen kohdistuu tekemiseen ja käytännön aikaansaanoksiin. (Laamanen 2005, s. 352.) 
 
 
 KUVIO 10. Tunnuslukujen kehittämisen vaiheet (Laamanen 2005, s. 352). 
 
 
Tunnuslukujen tunnistamisen jälkeen määritetään, mistä mitattavat tiedot tunnuslukuihin saadaan ja 



















         
         29 (71) 
teiden asettamisesta. Tähän on hyvä tehdä mittaussuunnitelmaa, jonka tarkoitus on auttaa mitatta-




  KUVIO 11. Mittaussuunnitelma (Laamanen 2005, s. 353). 
 
 
Hankintatoiminnan seurantamittarit ovat yritys ja toimialakohtaisia, mutta pääalueet ovat samoja 
useille yrityksille. Välttämätöntä ei ole seurata hankintoja hyvin yksityiskohtaisesti vaan yrityksen 
johdon on osattava valita yrityksen kannalta oleelliset mittarit. (Haapanen ym. 2005, 240.) Yleisim-
min käytettyjä tunnuslukuja ovat virtausta, tehokkuuutta, hävikkiä ja poikkeamia mittaavat tunnus-
luvut. Virtaus kuvaa prosessin toimivuutta. Tehokkuudella mitataan hyötyä ja tuottavuutta. Tuotta-
vuuden mittaaminen on yleisempää kuin hyödyn mittaaminen. Yksipuolinen tuottavuuden mittaami-
nen voi kuitenkin heikentää laatua. Hävikki on osa kustannuksia ja sitä ei synny, jos osataan ostaa 
tarpeen mukaan. Hävikkiä ovat mm. odottaminen, etsiminen, tarkastaminen ja korjaaminen. Poik-
keamia ovat toimintaan liittyvät virheet ja poikkeamista tehdyt reklamaatiot. Näitä voi tulla mm. ti-
laamisessa, toimituksissa sekä laskutuksessa. (Laamanen 2009, s. 159–164.) 
 
Raaka-aineiden toimituspuutteista johtuvia tuotannon seisokkeja tai töiden hidastumista on syytä 
mitata. Toimittajamittareiden avulla arvioidaan toimittajien kyvykkyyttä, jolloin mittaamisessa kiinni-
tetään huomiota toimitus varmuuteen, laatuun sekä hintaan. Nimikkeistömittareilla pyritään vähen-
tämään nimikkeistön määrää sekä keskittämään hankintoja samoille toimittajille. Toimittajayhteis-
työtä kannattaa myös mitata, jolloin mittarit voivat olla raaka-ainehinta, kokonaisostojen kustannuk-
set toimittajittain, raaka-aineiden laatu ja toimitusvarmuus sekä yhteistyö hankintayksikön kanssa. 
(Ritvanen 2011, 102–103.) 
 
Toimittajayhteistyön kehittämisen tavoitteena on parantaa toimittajien hallintaa, valintaa, toiminnan 
laatua ja kustannustehokkuutta. Kehittämien ja seuranta on helpoin aloittaa asioista, jotka ovat hel-
•Mitattava asia ja mittayksikkö
•Mihin strategiaan, prosessiin tai kriittiseen 
vaiheeseen mittari liittyy




•Miten ja mistä tiedot kerätään
•Miten usein tietoja kerätään
•Miten luotettavuus varmistetaan
Tietojen kerääminen
•Millä tavalla tietoja yhdistetään
•Miten tiedot esitetään
•Kenelle, miten usein tiedot esitellään
Tietojen yhdistäminen ja 
raportointi
•Kuka kerää, yhdistelee ja raportoi tiedot
•Kuka analysoi, tekee johtopäätökset ja käynnistää 
muutokset
•Kuka asettaa tavoitteet ja millä perusteilla
Vastuut
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posti saatavissa, kuten reklamaatioiden määrästä. Seuraavaksi voidaan rakentaa toimittajakohtainen 
volyymi, laatu ja palvelutasoseuranta. Mittaamisen tavoitteena on, että toimittajayhteistyötä voidaan 
kehittää, toimittajia voidaan karsia ja keskittää. Keskittämisen etuna on, että se mahdollistaa resurs-
sien keskittämisen jäljelle jääneiden toimittajien kehittämiseen tehokkaammin ja johtaa parantunee-
seen kustannustasoon, laatuun ja toimituksiin. Säännöllinen toimittajayhteistyön arviointimenettely 
sisältää mitattavien tekijöiden luokittelun, painoarvojen määrittelyn mittareille sekä määrittelyn, mi-
ten ja kuinka usein palautetta annetaan toimittajille. (Aminoff ym. 2002, 20.) 
  
5.3 Hankinnan mittaamisen haasteet 
 
Mittaaminen on vaikeaa, jos organisaatio ei ole kyennyt määrittämään selkeitä tavoitteita hankin-
taan. Mittareihin on määritettävä selkeästi millä tarkkuudella ja aikavälillä mittaaminen tapahtuu. Yh-
teisten tavoitteiden ja toimintatapojen puuttuminen sekä epätietoisuus siitä, kuka asettaa tavoitteet 
hankaloittavat toimintojen mittaamista. (Nieminen 2016, s.101–102.) Mittaamisen tunnusluvut, joilla 
ei ole tavoitearvoja ovat haasteellisia eikä mittaaminen ole silloin tehokasta. Talouden tunnuslukui-
hin yleensä osataan määrittää tavoitteet, mutta muiden mitatattavien tunnuslukujen osalta tavoittei-
den määrittäminen on vaikeampaa. Tavoitteiden asettamiseen haasteita tulee, jos ei osata purkaa 
organisaation toimintaa käytäntöön. Lisäksi tavoitteiden tulee olla organisaation strategian kanssa 
yhteneviä. (Laamanen 2015, s. 54–55.) 
 
Tiedon oikeellisuus ja yhteneväisyys on jokaisen tunnusluvun kannalta ratkaisevaa. Oikealla tiedolla 
on arvoa, mutta väärin mitattu tieto on arvotonta. Väärin mitattua tietoa ei uskalleta käyttää ja kun 
tietoa ei käytetä, niin tiedot eivät pysy ajan tasalla. Tämä aiheuttaa sen, että mitattuatietoa ei 
myöskään ylläpidetä eikä tilastoida mihinkään. Tiedon tilastointiin pitää nimetä vastuuhenkilö orga-
nisaatiossa ja tuloksien oikeellisuudesta pitää luottamuksen lisäämiseksi tiedottaa organisaatiossa 
tietojen käyttäjille ja tiedon tilastoinnista vastaaville henkilöille. (Hellman 2003, s. 167.)  
 
Mittaamista vastutetaan, koska toiminnot esitetään numeroina, joita ihmiset eivät välttämättä osaa 
tulkita, mistä numerot muodostuvat ja mistä ne kertovat. Tällöin mittaamistulokset eivät auta teke-
mään päätöksiä mittaustulosten perusteella. Ihmisten tulkinta mittaamistuloksien informaatioon ja 
miten tieto liitetään muuhun toimintaan vaikuttaa ratkaisevasti mittaamistuloksesta saatuun hyö-
tyyn. (Laamanen 2015, s. 150–151.) Mittaamisen tärkeyttä saatetaan organisaatiossa korostaa liikaa 
johtamisessa, jolloin mittaamisen tarkoitus hämärtyy ja unohdetaan miksi mittaamista tehdään. Täl-
löin mittarit ovat tarpeettomia ja eivät tuota relevanttia tietoa toiminnan tasosta. (Virtanen, Wenn-
berg 2005, s. 130.) Henkilöstö ei myöskään halua, että työtä arvioidaan mittaamisen perusteella, 
koska numeraalinen mittaustulos voi näyttää toiminnan tehottomuuden ja selittelyille ei jää tilaa. 
Tämä johtaa helposti syyllistämiseen, varsinkin jos tavoitteet on asetettu epärealistisesti. (Laamanen 
2015, s. 150.) 
 
Palkitseminen motivoi henkilöstöä ja se pitäisi liittää suorituskyvyn mittaustuloksiin. Hankalaksi pal-
kitsemisen tekee, jos tuloksia tarkastellaan organisaatiossa isompana kokonaisuutena, jolloin yksit-
täisen henkilön tai tiimin suoritukset häviävät suurempaan kokonaisuuteen, eikä työn tuloksiin silloin 
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pysty vaikuttamaan. Toisinaan organisaatiossa voi käydä niin, että mitattu suoritus jää määritetystä 
tavoitteesta huonommaksi toisten huonojen suoritusten takia, jolloin suoritukseen ei pysty vaikutta-
maan. Toisaalta taas tavoitteissa hyviin tuloksiin pääseminen voi aiheuttaa ns. vapaamatkustajaon-






 KUVIO 12. Mittaamisen haasteet (mukaillen Laamanen 2015, s. 29). 
 
 
Ilorannan ym. (2012, s.363) mukaan, yllämainittujen hankinnan mittaamisen haasteiden lisäksi on-
gelmaksi voi muodostua perinteiset hinnan, laadun, määrän ja toimitusajan arviointimittarit, jolloin 
uusien mittareiden ja tunnuslukujen kehittäminen voi olla hankalaa. Aineettomien menestystekijöi-
den mittaaminen yleensä on ongelmallista ja mittareiden käyttöä hankaloittaa mittareiden tulosten 
tulkinnan vaikeus, jolloin mittarit eivät ole luotettavia. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioille aineet-
toman pääoman mittaaminen, kuten osaaminen, asiakassuhteet ja organisaation kulttuuri saattavat 
olla vaikeaa, koska näille on vaikea löytää mittaria, koska näitä mitattavia asioita on vaikea kvantifi-
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5.4 Suorituskykymittaristot 
 
Suorituskykyä voidaan tarkastella eri osa-alueiden näkökulmista, joissa tavoitteet on saavutettava. 
Näitä osa-alueita ovat talous, asiakas, prosessit, ja kehittyminen. Kun suorituskyky jaetaan osiin, sitä 
on helpompi mitata. Mitattavat asiat eli organisaation menestystekijät voidaan luokitella esimerkiksi 
taloudellisiin, fyysisiin sekä aineettomiin menestystekijöihin. Tärkeää on tunnistaa toiminnan kannal-
ta tärkeät menestystekijät, joita mitataan erilaisilla mittareilla. Nykyisin suorituskyvyn mittaus koros-
taa mittauksen vaikutusta henkilöstöön, jolloin mitataan myös toimintatapaa. (Lönnqvist ym. 2006, 
46–47.)  
 
Yritykset luovat strategiakarttoja ja mittaristoja saavuttaakseen yksimielisyyden strategiasta ja stra-
tegia on helpompi jalkauttaa henkilöstölle, jotta henkilöstö voi auttaa yrityksen strategian toteutta-
misessa. Strategiakarttaa ja mittaristoa hyödynnetään yrityksen resurssien kohdentamisessa, toteut-
tamisessa ja valvonnassa. Tämä tuottaa lisäarvoa yrityksen asiakassuhteisiin. (Kaplan, Norton 2006, 
17.) 
  
Ennen kuin mitattavia asioita mitataan, olisi organisaation hyvä valita ja rakentaa mittaristomalli. 
Tunnetuimpia mittaristoja ovat tasapainoitettu tuloskortti eli Balanced scorecard (BSC) sekä suori-
tuskykypyramidi (Performance Pyramid). Näistä molemmista on olemassa erilaisia sovellettuja mitta-
ristomalleja. Tunnetuimmat lähestymistavat näihin mittaristoihin ovat BSC- malliin perustuva Skan-
dian Navigator-malli ja Intellectual Capital- malli (Hannus, Lindroos, Seppänen 1999, 75–78.)  
 
Mittaristot tulisi perustua organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Suunnittelussa pitää keskittyä or-
ganisaation hankinnan kannalta olennaisiin mitattavaan tietoihin ja miettiä, mitä mittaamiselta odo-
tetaan ja mitä se mittaristolta edellyttää. Mittariston osa-alueiden ja tavoitearvojen päätöksen jäl-
keen päätetään mitä mitataan, mistä tiedot saadaan sekä miten tiedot raportoidaan ja kuinka usein. 
Tämän jälkeen määritetään tunnusluvut, tarvitaanko tähän perehtymistä muiden organisaation mit-
taamisen tapoihin. Tärkeä osa mittaamista on nimetä vastuuhenkilö joka vastaa mittaamisesta ja tu-
losten oikeellisuudesta. (Huuhka 2016, 186–187.) 
 
Balanced Scorecard, tasapainoittu mittaristo on yritysten strategioiden toteuttamiseen käytetty työ-
kalu. Tällä muunnetaan viso ja strategia konkereettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi. Strategia voidaan 
määritellä niin, että se kytkee yrityksen vision ja operatiiviset suunnitelmat osaksi päivittäistä toi-
minnan ohjausta. Strategia kuvaa pelisääntöjä, tapahtumia ja päätöksiä, joilla päästään nykytilan-
teesta haluttuun tulevaisuuteen. BSC mittaristo helpottaa vision purkamista konkreettiseksi ja käy-
tännön strategioiksi, jotka organisaatio ymmärtää ja joihin voi samaistua. (Olve, Roy, Wetter 1997, 
57–58.) BSC-mittaristossa on neljä näkökulmaa; taloudellinen, asiakas-, sisäisten prosessien sekä 
kasvun- ja oppimisen näkökulmat. Organisaatiot voivat muokata mittariston näkökulmia omaan toi-
mintaansa sopiviksi. (Malmi, Peltola, Toivanen 2005, 23.) 
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KUVIO 13. Balanced Scorecard- mittariston näkökulmat (Olve ym. 1997,16). 
 
 
BSC-ajattelun tavoitteena on luoda malli, jonka mukaan organisaation strategia voidaan muuttaa ta-
voitteiksi tai tulosajattelun tuloksiksi. Tulosten toteuman seuraamiseksi ne avataan mitattavaan 
muotoon, taloudellista näkökulmaa laajemmaksi, laadullisiksi määreiksi. BSC:n ongelmana on sama 
kuin tulosjohtamisessa: helpompi on mitata laadullisten asioiden kehittämisen panosta kuin tulosta. 
Lisäarvon luomiseksi on ymmärrettävä nykyiset ja tulevat asiakastarpeet. (Santalainen 2005, 263–
265). Tasapainoitetun suoritusmittariston tärkeimpiä ominaisuuksia Ilorannan ym. 2012, mukaan on 
mittariston yhdistäminen keskeisimpiin avainalueisiin sekä kriittisiin menestystekijöihin. Olennaista 
on myös se, että kaikki, jotka liittyvät toimintaan ovat yhdessä kehittämässä mittareita.  
 
Kaplanin ja Nortonin mukaan strategia on "sarja hypoteeseja syistä ja seurauksista. Heidän mieles-
tään mittausten pitäisi koostua toisiinsa yhteydessä olevista tavoitteista ja mittauksista, jotka ovat 
yhtäpitäviä ja toisiaan vahvistavia. Mittariston olisi luotava täsmällinen suhde tavoitteen ja mitan vä-
lille. Kaplan ja Norton antavat esimerkin, jossa työntekijän taitojen parantuminen aiheuttaa laadun 
ja prosessin läpimenoajan paranemisen, mikä puolestaan parantaa toimitusajan täsmällisyyttä, asia-
kaslojaaliutta ja näiden seurauksena tuottoa investoinnille.  Tasapainotetun mittariston on sisällytett-
tävä sopivasti erilaisia tuloksen mittoja (viiveelliset indikaattorit) ja suoritusajureita (ennakoivat indi-
kaattorit). (Sola 1997.) 
 
Hankintatoimen mittarien tulisi kattaa kaikki ne alueet, joilla sillä on vaikutusta yrityksen menestyk-
seen. Tasapainotetun tuloskortin käyttö jo sinänsä edellyttää mittariston olevan kattava, kaikkien 
neljän näkökulman tavoitteiden mukaisia. Kattavuuden vaatimus edellyttää paitsi tuotannollisten, 
myös ei-tuotannollisten hankintojen mittaamista. (Bonnierpro, 2016-10-26.) 
 
Suorituskykypyramidin (Performance Pyramid) on Lyncin ja Crossin (1991) julkaisema lähestymista-
pa strategisten tavoitteiden avaamisesta organisaatiossa aina tuotannon toimintaan saakka. Mittaris-
tosta puuttuu osaaminen, henkilöstön sitoutumisen ja kehittymisen näkökulma. (Hannus ym. 1999, 
76.) Mittariston perustana on laatujohtaminen, teollisen suunnitelun ja toimintolaskennan peruskä-
sitteet. Pyrkimyksenä on ollut kehittää asiakaslähtöinen malli, joka liittyy yrityksen strategiaan täy-
dentäen taloudellisia mittareita ei-taloudellisilla mittareilla. (Olve ym. 1997, 27.)  
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Suorityskykypyramidissä organisaatio jaetaan neljään tasoon. Tavoitteet viedään yrityksessä alas-
päin ja mittaustulokset ylöspäin. Johto määrittää vision pyramidin ylimmällä tasolla. Toisella tasolla 
määritetään liiketoiminta-aloille tavoitteet markkinoiden ja talouden näkökulmasta, koska asiakkaat 
ja omistajat päättävät mitä asioita mitataan. Kolmas taso muodostuu organisaation sisäisistä asiois-
ta, jotka on määritetty organisaation kaikille osastoille samanlaisiksi kuten asiakastyytyväisiyys, jous-
tavuus ja tuottavuus. Tämä kolmas taso sitoo ylä -ja alatason toisiinsa, koska tavoitteet kuvaavat ta-
louden ja markkinoiden taustoja ja niistä muodostuu neljännen tason eli toiminnan tason operatiivi-
sia tavoitteita. Neljännen tason toiminnoista tehdään mittauksia usein, jopa päivittäin. Pyramidin 
ylimmällä tasolla mittauksia tehdään harvemmin ja taloudelliset asiat ovat tärkeitä. Mittaristo on luo-
tava siten, että alemman tason operatiiviset mittarit liittyvät ylemmän tason taloudellisiin mittareihin, 
jolloin nähdään mitä taloudenmittareiden takana on ja mitkä asiat vaikuttavat näihin mittareihin. 
(Olve ym. 1997, 27–28.) 
 
 
 KUVIO 14. Suorituskykypyramidi (Hukka ym. 1999, 79). 
 
Navigator-mittaristo on Edvinssonin ja Malonen kehittämä malli, joka tunnetaan myös nimellä Skan-
dia Navigator. Tämä on luotu johdon työkaluksi, jonka avulla voidaan ohjata ja yhdistää mittareita, 
kertoa yrityksen asemasta, suunnasta ja nopeudesta. Mittaristo on samantapaien kuin Balance Sco-
recard-mittaristo. Tärkein ero mittaristojen välillä se, että Navigator-mittariston tehtävä on mitata 
yrityksen aineetonta pääomaa. Mittaristo koostuu taloudellisesta näkökulmasta, prosessi- ja asia-
kasnäkökulmasta sekä uudistumisen, kehittymisen ja inhimillisyyden näkökulmista. Ero muihin mitta-
reihin tulee siitä, että tässä mittaristossa on paljon mittareita. Jokaiseen näkökulmaan valitaan 
kymmeniä mittareita, kun monissa mittareissa valitaan vain tärkeimmät mittarit.  
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 KUVIO 15. Navigator-mittaristo (Edvinsson, Malone 1997). 
 
Mittaristo kuva taloa, jonka katto muodostuu talouden perinteisistä tunnusluvuista. Muut rakennus-
palikat kuvaavat henkistaä pääomaa tässä päivässä ja tulevaisuudessa. Talouden tunnusluvut ku-
vaavat menneisyyttä. Talon sydän on keskellä sijaitseva ihmisnäkökulma, joka määrittää yrityksen 
älykkyyden. Tähän kuuluu henkilöstön osaaminen ja kyvykkyys, yrityksen kyky ylläpitää osaamista ja 
tukea osaamista ulkopuolisella asiantuntemuksella. Ihmisnäkökulma koskettaa kaikkia muita mitta-
riston näkökulmia. Navigator-mittaristo koostuu 111 tunnusluvusta ja tämän mittariston mittareiden 
hallinta vaatii avuksi tietotekniikkaa. (Hannus ym. 1999, 79.) 
 
5.5 Mittaamisen työkaluja 
 
ABC-analyysi on yksi hankintatoimen käytetyimpiä työkaluja. ABC-analyysin avulla hankintoja voi-
daan luokitella ja asettaa tärkeysjärjestykseen. Samalla voidaan tunnistaa mahdollisesti samalla ta-
voin käyttäytyviä nimike-, tuote- tai toimittajaryhmiä. ABC-analyysissä hankittavat nimikkeet asete-
taan suuruusjärjestykseen arvon tai määrän suhteen. Tämän jälkeen lasketaan nimikkeiden suhteel-
linen osuus hankintojen kokonaisarvosta. A on tärkein luokka, se muodostaa suurimman osan han-
kintojen kokonaisvolyymistä, vaikka siihen kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien määrä on vähäinen. 
B- ja C-luokkaan kuuluvien hankintojen osuus kokonaisvolyymistä ei ole niin merkittävä, mutta niihin 
kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien määrä on suurempi. ABC-analyysin pohjalta voidaan tunnistaa 
tärkeydeltään hyvinkin erilaisia luokkia, joita kannattaa ohjata eri tavoilla. (Anttila, Jussila, Mikkola 
2013, 21–22.) A-luokan tuotteilla on suurin vaikutus yrityksen toimintaan ja muutaman tuotteen hal-
linnalla voidaan vaikuttaa huomattavasti kassavirtaan ja käyttöpääoman riittävyyteen. Resurssien tu-
lisi kohdistua enemmän A-nimikkeiden hallintaan. B-nimikkeiden määrä on tyypillisesti noin 15–25% 
ja C-luokka vastaavasti kaikki loput. B-luokkaan tulisi käyttää vähemmän resursseja kuin A-luokkaan 
ja C-nimikkeet tulisi hoitaa mahdollisimman vähällä työmäärällä. C-luokan tuotteita kannattaa miet-
tiä toiminnan sujuvuuden näkökulmasta esimerkiksi voidaanko C-luokan tuotteita hankkia pienem-
mällä toimittajamäärällä. Paljonko olisi vaikutus ostohintaan suhteessa saatuun hyötyyn ja tulisiko se 
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näin kokonaiskustannuksiltaan edullisemmaksi? C-tuotteiden osalta voidaan lisäksi miettiä pysy-
tytäänkö ostoeräkokoa kasvattamaan, jotta tilauksiin kohdistuvaa työtä tulisi vähemmän? Katta-
vamman yleiskuvan hankinnosita saadaan, kun ABC-analyysiin yhdistetään muita mittaamisen työka-
luja. Esimerkiksi asiakaspalvelua voidaan miettiä asiakkaiden vaatiman palvelun tai vaikka liikevaih-
toa suhteessa palvelun tarpeeseen. Tekemällä mitattavista asioista matriisin, voidaan luokitella eri-
laisten asiakkaiden tarvitseman palvelun resursointi. Tuotantoyrityksessä voidaan huomioida tapah-
tumamäärät, jolloin tehdään XYZ-analyysi. Tämä analyysi on ABC-analyysin tapahtumääriin liittyvä 
sovellus. Näiden kahden analyysin avulla saadaan arvioitua sekä tapahtumamäärien että sitoutuneen 
pääoman vaikutusta tuotannolle. Lisäksi XYZ-analyysin avulla voidaan suunnitella tuotannon resur-
sointia ja varastointitarvetta. (Jaskari 2017-2-12.) 
 
Analyysi voidaan luokitella 3-5 luokkaan. Esimerkiksi 5 luokkaan jattelusta Sakin 2009, mukaan: 
• A-tuotteet 50 % ostoista 
• B-tuotteet 30 % ostoista 
• C-tuotteet 18 % ostoista 
• D-tuotteet 2 % ostoista 
• E-tuotteet ei ostoja  
 
Iloranta ym. 2012 mukaan ABC-analyysi tavallisimmin luokitellaan kolmeen luokkaan: 
• A-tuotteet 70 % ostoista 
• B-tuotteet 20 % ostoista 
• C-tuotteet 10 % ostoista 
 
ABC-analyysi kannattaa luokitella nimikkeiden perusteella eikä kokonaisten tuoteryhmien, näin saa-
daan parempi käsitys, miten raaka-aine ohjausta kannattaa kehittää ja mihin asioihin tulee kiinnittää 
enemmän huomioita. Rymittely ABC-analyysin mukaisesti auttaa näkemään helpommin satojen ni-
mikkeiden määrästä yksityiskohtia. (Sakki 2009, 91.) 
 
Pareto-sääntö ABC-analyysin taustalla on 20/80-sääntö (Pareto-sääntö), joka on määritetty että 20 
% toimittajista muodostaa 80 % hankintojen arvosta tai 20 % nimikkeistä muodostaa 80 % hankin-
tojen arvosta tai 20 % nimikkeistä muodostaa 80 % varaston arvosta. (Anttila ym. 21–22.) Pareton 
säännön sanoma on se, että ostojen kertymän kannalta enemmistö tuotteista näyttää turhilta. Se, 
kuinka turhia tuotteet ovat, kannattaa analysoida vielä tarkemmin. (Sakki 2009, 91.) 
 
Kraljicin matriisi eli ostoportfolio on hyvä työkalu raaka-aineiden ryhmittelyssä. Peter Kraljic avasi 
uusia näkökulmia hankintojen ja toimittajien riskeihin ja niiden vähentämiseksi. Matriisissa luokitel-
laan tuotteet tai palvelut tärkeyden ja toimitusmarkkinoiden mukaisesti. Portfolin avulla on helppo 
pohtia hankintojen strategiaa. (Iloranta ym. 2012, 115.) Menetelmä tunnetaan myös nelikenttäana-
lyysina, jota voi soveltaa moneen tarkoitukseen hankinnassa. Tätä voidaan käyttää toimittajayhteis-
työn kehittämiseen, asiakkaan ostokäyttäytymisen analyysiin sekä ostomarkkinoiden arviointiin. Os-
tomarkkinoiden arvioinnissa vertaillaan valmistajien määrää, toimitusaikoja, kuljetusvälimatkoja sekä 
ostamista. Ostovolyymin vertailussa tärkein tekijä kulutusmäärä nyt ja kuinka ostot kehittyvät tule-
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vaisuudessa. Lisäksi ostoja verrataan toimittajan liikevaihtoon. (Sakki 1999, 226–227.) Kraljic salkun 
lähestymistapa, oikein käytettynä kehittää tehokasta osto- ja toimittaja strategioita (Van weele, 
2002). Tuote- ja palveluryhmien hankinnan tulosta kuvaa hankintaan käytetty rahamäärä. Tärkeintä 
on saada selkeä jako eri tuoteryhmien välille, jolloin merkittävät ja vähemmän merkittävät hankinnat 
saadaan selville. Hankintojen jaottelu matriisin avulla auttaa hahmottamaan eri tuoteryhmien omi-
nasipiirteet ja valitsemaan yritykselle parhaiten sopivan hankintastrategian. Matriisin avulla hankinto-
jen pohdintaa pidetään yhtenä hankinnnan keskeisimmistä analysoinnin työmetelmistä. (Iloranta ym 
2012, 127.) 
 
 KUVIO 16. Kraljicin matriisi (mukaillen Van Weele 2005, 150). 
 
Strategiset tuotteet ovat usein vaativia ja/tai asiakaskohtaisesti räätälöityjä, ja niillä on suuri osuus 
lopputuotteen kustannusrakenteessa. Yleensä näillä tuotteilla on vain yksi toimittaja, jonka vaihta-
minen voi aiheuttaa suuria kustannuksia varsinkin ja toimittajavaihto tehdään äkillisesti. Strategisten 
tuotteiden toimittajien kanssa pyritään pitkäkestoiseen yhteistyöhön ja toiminnan kehittämiseen. Va-
rastointiriski on näillä tuoteilla korkea, joten varastointia tulee välttää. (Van Weele Arjan, 2002.) 
 
Volyymituotteille on tarjolla useita toimittajia, joiden tuotteiden laatu ei eroa toisistaan. Toimitusket-
jun riskit ovat pienet ja lopputuotteen hinnassa volyymituotteilla on merkittävä osuus, vaikka niiden 
osuus tuotenimikkeistä saattaa olla vähäinen. Volyymituotteiden hankinnassa hyödynnetään toimit-
tajien välistä hintakilpailu ja toimittajan vaihtaminen on helppoa. (Van Weele Arjan, 2002.) 
 
Pullonkaulatuotteet eivät vaikuta ostojen arvollaan merkittävästi yritykseen, mutta niissä ongelmana 
on saatavuus markkinoilla. Riippuvuutta pullonkaulatuotteista tulee pyrkiä vähentämään, koska osan 
tai tuotteen puuttuminen voi aiheuttaa vahinkoa tuotannossa ja sitä kautta asiakkaalle. Tämä ai-
heuttaa ylimääräisiä kustannuksia ja heikentää asiakastyytyväisyyttä. Keskeistä näissä tuotteissa on 
saatavuuden varmistaminen, uusien toimittajien ja korvaavien tuotteiden etsintä on jatkuvaa. Näitä 
tuotteita kannattaa varastoida, jos se on mahdollista. (Van Weele Arjan, 2002.) 
 
Tavalliset tuotteet ovat tyypillisesti halpoja perustuotteita, joiden saatavuuteen ei liity ongelmia. 
Suurin osa nimikkeistä kuuluu tähän kategoriaan, josta seuraa se, että hankintaorganisaation työ-
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ajastakin suurin osa kohdistuu tavallisille tuotteille, vaikka pääosa resursseista tulisi suunnata strate-
gisten ja pullonkaulatuotteiden hankintaan. Suurta nimikemäärää pyritään vähentämään standar-
doimalla. Ostajien työtä tehostetaan keskittämällä hankintoja harvemmille toimittajille, rutiineja ke-
hittämällä ja ottamalla käyttöön sähköisen hankinnan menetelmiä, automaattista täydennystä ja 
toimittajan hallinnoimia varastoja. (Van Weele Arjan, 2002.)  
 
Kategoriastrategian luomiselle lähtökohtana on tutkiminen ja analysoiminen. Hankinnoista kerätään 
kaikki mahdollinen tieto, mitä tutkittavan kategorian tavaroiden ja palveluiden hankintaan ja käyt-
töön on saatavilla. Osto- ja raportointijärjestelmistä perustietojen kerääminen on helpoin tapa, mut-
ta jos järjestelmät ovat hajanaiset eikä yrityksellä ole yhtenäistä tapaa käsitellä nimikkeitä, voi tieto-
jen keräämiseen olla ajallisesti haastavaa.  
 
Tuoteryhmien kategoriastrategiassa on tärkeää selvittää lähtökohtatiedot: 
• Mitä hankitaan (eri nimikkeet) 
• Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla) 
• Toimittajakunta, mistä toimitetaan 
• Volyymi- ja arvomääräisesti suurimmat toimittajat 
• Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys 
• Kuinka usein hankitaan 
• Kuka yrityksessä hankkii 
• Mitä eri käyttäjäryhmiä tavaralle tai palvelulle on 
• Mahdolliset reklamaatiot, tyytyväisyys tavaran ja palvelun laatuun, toimittajapalaute. (Logis-
tiikan maailma 2016-10-26.) 
 
DEA-menetelmä (Data Envelopment Analysis) on tehokkuuden arviointimenetelmä, jolla arvioidaan 
ja verrataan yksiköiden toimintaa toisiinsa panoksien (resurssien) ja tulosten perusteella. Menetel-
mällä erotetaan tehokkaat ja tehottomasti toimivat yksiköt toisistaan ja tehottomille yksiköille saa-
daan suhteellisen tehottomuutta kuvaava lukuarvo. Vertailtavien yksiköiden määrä on oleellinen teki-
jä ja niitä olisi oltava vähintään kolme kertaa enemmän kuin resurssi ja tuotosmuuttujien yhteismää-
rä. Mittaustuloksien luotettavauus paranee mitä enemmän on vertailtavia yksikölitä. Panoksia ovat 
esimerkiksi varastointikulut, henkilöstökulut, raaka-ainenimikkeiden sekä toimittajien määrä. Tuotok-
sia ovat mm. liikevaihto, asiakastilausten määrä sekä asiakkaiden määrä. Yksiköt asetetaan suhtees-
sa toisiinsa valittujen tunnuslukujen perusteella. Tunnusluvut muodostuvat sisäisistä sekä ulkoisista 
tehokkuuden tunnusluvuista suhteessa toimittajiin ja asiakkaisiin.  
 
Ulkoisia tehokkuden tunnuslukuja voi olla seuraavat: 
• Valikoiman markkinateho: Mitkä yksiköt saavat pienimmillä nimikemäärillä aikaa suurimmat 
asiakas- ja myyntikertymät 
• Varastoinnin markkinateho: Mitkä yksiköt saavat pienimmillä varastoilla aikaan suurimmat 
asiakas- ja myyntikertymät 
• Toimittajien markkinateho: Mitkä yksiköt saavat aikaan pienimmillä toimittajamäärillä aikaan 
suurimmat myyntivolyymit ja parhaat katekierto tunnusluvut 
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Sisäisen tehokkuuden tunnuslukuja voi olla seuraavat: 
• Valikoimateho: Mitkä yksiköt saavat pienimmällä palvelunimikkeiden määrällä aikaan vähin-
tään nykyiset myyntivolyymit ja asiakasmäärät 
• Varaston kustannusteho: Mitkä yksiköt saavat pienimmillä varastokuluilla aikaan vähintään 
nykyiset asiakas- ja myyntikertymät 
• Hankintateho: Mitkä yksiköt saavat pienimmillä varastoilla ja varastointikuluilla aikaan vähin-
tään nykyisen tasoisen myyntivolyymin 
 
Tehokkuuden arvioinnin menetelmällä saadaan tutkittavat yksiköt paremmuusjärjestykseen ja sa-
malla saadaan selville miten paljon yksiköiden pitää parantaa tulostaan, jotta päästään tehokkaim-
maksi. Ykisköille löydetään samalla viitekehys, joka auttaa selvittämään mitä voidaan tehdä, että te-
hokkuus lisääntyy. (Sakki 1997, 76–80.) 
Indeksivertailulla kuvataan suhdelukua, joka näyttää hintatason tai arvojen muutoksissa tapahtu-
neita muutoksia. Indeksiä käytetään kuvaamaan esimerkiksi hintojen, kustannusten ja määrien 
kehitystä tietyssä ajassa. Indeksi ilmoitetaan prosentteina valitusta perusarvosta, jota merkitään 
sadalla (100). Kun asiaa seuraavan kerran mitataan, havaintoa verrataan perusajankohdan ha-
vaintoon. (Tilastokeskus 2013.) 
Ostohinnan merkitys on suuri ja yleisen hintasason vaihtelun seuranta on tärkeää, ettei tuotteista 
makseta yli yleisen hintatason. Ostohinnan seurantaan kannattaa laskea myös vastaanoton ja las-
kujen käsittelyn kustannukset, jolloin saadaan oston kokonaiskustannukset huomioitua. Ostoissa 
kokonaiskustannuksien ja ostohintojen kehityksen seuraranta on toiminnan tehokkuuden kannalta 
tärkeä osa hankintojen johtamisessa. (Sakki, 1999 59–60.)  
Indeksilukujen avulla vertaillaan myös erilaisten muutosten suuruutta. Alkuperäisiin lukuihin ver-
rattuna indeksiluvussa näkyy selkeästi erojen suhteellinen suuruus toisiinsa. 
Laskukaava on seuraava: 
 
Esimerkki: Kahvipaketin hintaindeksi 
 
Indeksiluvusta 112,9 nähdään muutoksen prosentuaalinen suuruus. Kahvipaketin hinta on nous-
sut perusajankohdasta 12,9 prosenttia. (Tilastokeskus 2013.) 
Ostohintojen muutoksia verrataan esimerkiksi kahden vuoden tai sopimuksissa määriteltyjen hin-
nankorotuspisteiden välillä. Kulutuksen määrää kuvaavat samat painoarvot tai painoarvoja voi-
daan verrata edelliseen kauteen, jolloin indeksi on 100. Tilastokeskus tuottaa hintaindeksien seu-
rantaan aineistoja, joita kannattaa hyödyntää yrityksen ostojen yleisen hintatason laskennassa ja 
vertailussa. (Sakki 1999, 60–61.) 
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 Tuottajahintaindeksillä mitataan raaka-aineiden hintakehitystä yritysten näkökulmasta. Tuottaja-
hintaindeksit on jaettu viiteen luokkaan: teollisuuden, viennien, tuonnin, kotimarkkinoiden ja ve-
rollisen kotimarkkinoiden perushintaindeksit. Teollisuuden tuottajahintaindekillä mitataan koti-
maisten tuottajien raaka-aineiden keskimääräistä hintamuutosta. Indeksi sisältää sekä kotimaa-
han että ulkomaille myydyt raaka-aineet. Vientihintaindeksillä mitataan vientitavaroiden hintojen 
kehitystä. Tuontihintaindeksi mittaa tuontitavaroiden kehitystä. Kotimarkkinoiden perushintain-
deksi mittaa Suomessa käytettävien raaka-aineiden hintakehitystä niiden tullessa markkinoille. 
Verollista kotimarkkinoiden perushintaindeksiä mitataan vuonna 2010 indeksiluvulla 100 ja on 
vastaava tilasto kuin kotimarkkinoiden perushintaindeksi, mutta verollisissa tilastoissa näkyvät ar-
vonlisä-, valmiste- ja autoverojen muutokset. Tiedot indeksilaskentaa varten kerätään yrityksiltä 
sekä muista hintaindekseistä. Yrityksiltä kerättävät hintatiedot ja yritykset pidetään salassa. (Ti-
lastokeskus 2016.)  
 Hintojen hallinnan seuraaminen alkaa omien ostohintojen kehityksen seuraamisesta. Tämän jäl-
keen voidaan seurata saman toimialan yleistä hintakehitystä hintaindeksien avulla.  Omien osto-
hintojen ja yleisen hintakehityksen seuranta voidaan yhdistää, jolloin voidaan verrata hintoja ylei-
seen hintakehitykseen, mahdollisiin hintaennusteisiin ja lisäksi pystyään seuraamaan yrityksen 
omien ostohintojen kehittymistä. Hintojen hallinnan ja hintakehityksen seurannan keinot perustu-
vat systemaattiseen analysointiin, siitä millä keinoin hintoja voidaan alentaa. 
(Aminoff ym. 2002, 23.) 
 Osaamismatriisi on työkalu, jonka avulla voidaan arvioida henkilöstön osaamista. Matriisiin vali-
taan työntekemisen kannalta keskeiset osaamisalueet, joita arvioidaan työntekijöittäin. Tehtäville 
on asettu työnvaativuudet joka voi olla henkilökohtainen tai koko organisaatiota koskeva. Matrii-




 KUVIO 17. Osaamismatriisimalli (mukaillen Lönnqvist ym. 2006, 63). 
 
Aineettomien menestystekijöiden, kuten osaamisen mittareiden tiedot saadaan erilaisista kyselylo-
makkeista. Osaamisen kehittämistä voidaan mitata myös koulutuksiin osallistumisen määrillä ja kehi-
tyskeskustelussa määritetyt tavoitteet ja niiden toteutumisen seuranta riittävin väliajoin. Mittarina 
voi olla tavoitteiden saavuttaneet henkilöt suhteessa koko henkilöstöön. (Lönnqvist ym. 2006, 64.) 
Osaamisen jatkuva kehittäminen on tarpeen, jotta pystyttäisiin paremmin selviytymään nopeasti 
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muuttuvassa ympäristössä. Henkilöstön oppiminen olisi oltava yrityksen tavoitteiden mukaisia, joten 
yrityksen johdon olisi kyettävä määrittelemään nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. 
Mittaamisen avuksi tarvitaan myös laadullisia tunnuslukuja kuten, miten arvioidaan oppimista ja sen 
laatua? Henkiseen pääomaan, jota on mm. työntekijöiden asenteet ja osaaminen sekä fyysinen ja 
psyykkinen terveys, vaikuttaminen varhaisessa vaiheessa voidaan vähentää henkilöstön sairaspois-
saoloja. Henkilöstön työhyvinvointi on strateginen menestystekijä, joten sille kannattaa asettaa ta-
voitteet, miettiä toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi ja luoda tunnusluvut, joiden perusteella 
toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan analysoida. Työpaikan psykososiaaliset piirteet vaikuttavat 
myös työntekijöiden työkykyisyyteen. (Manka, Tammi, Vauhkonen 2012, 40 ja 46.) 
 
DuPont- mallin avulla voidaan kehittää hankintaosaamista arvioimalla tavoiteltavia ja saavutettuja 
muutoksia muihin kannattavuuden kannalta keskeisiin asioihin kuvaamalla tulosparannusten vaiku-
tukset yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen. Menetelmän avulla huomataan myös, kuinka puut-
teeliset tai väärät valinnat hankinnoissa vaikuttavat kannattavuuteen.  Malli on kehitetty yrityksen 
pääoman tuottoasteen laskemiseen (return on investment, ROI), joka on käytetyimpiä kannattavuu-
den mittareista. (Iloranta ym. 2012, 30–31.) 
 
 
 KUVIO 18. DuPoint- kaavio tuottoasteen muodostamiseen (Piirainen 2015). 
 
Prosessissa tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen tarvitaan aineellista ja aineetonta pääomaa. Ne 
luokitellaan käyttö -ja vaihtopääomaksi. Käyttöpääomaksi luokitellaan koneet ja laitteet, joita tarvi-
taan työtehtävissä ja vaihtopääomaa ovat raaka-aineet ja puolivalmisteet, joita tarvitaan tuotteiden-
valmistamiseen. Pääoman tuottoaste kuvaa, kuinka tarkasteltava kohde kykenee tuottamaan siihen 
sijoitetut pääomat takaisin. Pääoman tuottoasteen laskennassa on kaksi osaa: voiton suhde liike-
vaihtoon ja liikevaihdon suhde sijoitettuun pääomaan. Tätä menetelmää kutsutaan DuPont:in tavak-
si analysoida tuottoa. DuPont -kaavio kuvaa, mitkä rahaan liittyvät toiminnot vaikuttavat pääoman 
tuottoasteeseen, jota halutaan kasvattaa. Analysoimalla talouden lukuja ja yhdistämällä ne markki-
natilanteen vaatimaan tilaan, saadaan kuva mitä tulee parantaa. Analyysin avulla voidaan huomata, 
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onko pääoman taso liian korkea vai ovatko kustannukset liian korkeat suhteessa liikevaihtoon (Pii-
rainen 2015-04-12.) 
 
Tietovarastolla (Data Warehouse) tarkoitetaan, yrityksen eri lähdejärjestelmiin integroitua erillistä 
tietokantaa, johon siirretään lähdejärjestelmiin tallennettua tietoa muokkaamista ja raportointia var-
ten.  Lähdetietojen lukua, muokkausta ja latausta kutsutaan ETL-prosessiksi. Tiedot talletetaan tie-
tovarastoon kyselyjen kannalta optimaalisessa muodossa ja tietoja hyödynnetään raportointityöka-
luilla, analysointivälineillä (Business Intelligence (BI) -välineillä) ja mittaristoilla (dashboard, score-
card). Monissa organisaatioissa tietojärjestelmien raportointi hoidetaan vielä suoraan operatiivisesta 
tietokannasta, vaikka näitä tietojärjetelmiä ei ole suunniteltu analysointia ja raportointia varten. Tie-
tovarastointi ei useinkaan edellytä suurta tietovaraston rakentamista, jonka rakentamiseen menee 
aikaa ja resursseja. Tietovarasto ei ole mikään itseisarvo, vaan sen tarkoitus on olla tekninen työvä-
line, kyselyjä varten luotu helppokäyttöinen tietokanta, joka sisältää tarvittavat historiatiedot yrityk-
sen liketoiminnan analysointiin ja kehittämiseen. Tiedot jalostetaan tietokannassa ja niitä täydenne-
tään käyttäjiä paremmin palvelevaan muotoon tekemällä valmiiksi erilaisia tunnuslukuja ja summa-
lukuja. Tietovarastot vähentävät yrityksen kustannuksia parantamalla operatiivista tehokkuutta, kun 
oikea tieto oikeassa muodossa tavoittavat oikeat henkilöt. (Tietokaira 2017-01-25.) 
 
Yrityksen pitää kerätä tietoa riittävästi sekä varmistettava, että tieto on oikeaa, jotta pystytään tiivis-
tämään datasta trendejä sekä ennustamaan tulevaa. Ongelmaksi tässä voi muodostua kiusaus kerä-
tä kaikki mahdollinen tieto yrityksen eri järjestelmistä. Tämä aiheuttaa tietovaraston ylläpitämisessä 
ylimääräisiä kustannuksia. (Davenport, Harris 2007, 205.) 
 
Tietovaraston rakentamisessa huomioitavia asioita: 
• Tieto on oikeaa eli uskottavaa 
• Tieto on täydellistä 
• Tieto on ajankohtaista, se pitää päivittää säänöllisesti 
• Tieto on yhdenmukaista, se on standartoitu ja määritelty 
• Tieto on oikeassa yhteydessä, sen merkitys ja käyttötarkoitus on selkeästi kuvattu 
• Tieto on valvottua, se noudattaa liiketoiminnan, lakien ja säännösten antamia määräyksiä. 
(Davenport, Harris 2007, 207–208.) 
 
Tiedon kerääminen on järkevää aloittaa toiminnanohjausjärjestelmistä, jos halutaan saada mahdolli-
simman paljon hyötyä yrityksen toimitusketjuista. Järjestelmien tuottamaa tietoa on vaikea analy-
soida, ellei sitä ole muokattu sopivaan muotoon. Toiminnanohjausjärjestelmät ovat integroituja so-
vellutuksia, jotka tuottavat tietoa yrityksen talosuraportoinnin sekä toimitusketjun kehittämisen käyt-
töön. Tietovarastot automatisoivat, yhdistävät ja hallinnoivat liiketoimintaprosessien tiedonkulkua 
esimerkiksi tilausten toimittamisesta. (Davenport, Harris 2007, 204–205.) 
 
Laskentakaavoilla voidaan laskea tunnuslukuja toimituksien poikkeamiin sekä prosessin kehittämi-
seen. Toimitusketjun ja logistiikan hallinnassa on paljon erilaisia mittareita ja tunnuslukuja, joiden 
selvittämiseen tarvitaan laskentakaavoja. (Ritvanen 2011, 102.)  Toimittaja laadun ja suorituskyvyn 
         
         43 (71) 
tunnuslukukujen mittaamisella arvioidaan tavaratoimitusten toteutumisen luotettavuutta. Tällä tar-
koitetaan kykyä vastata asiakkaan vaatimuksiin, kuten raaka-aineet toimitetaan oikeaan paikkaan ja 
oikeaan aikaan. Toimitetaan tilauksen mukainen määrä ja laadultaan sekä ominaisuuksiltaan, kuten 
on sopimuksissa luvattu, sekä toimittajan lähetyslistat sekä laskut vastaavat tilausta. Toimitusvar-
muutta voidaan mitata jälkitoimitusten tai toimitusmyöhästymisien määrällä. (Sakki 2009, 79.) 
 
Toimituspoikkeamien tunnuslukujen laskentakaava: 
 














Vastaanoton tunnuslukujen laskentakaavoja: 
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Kustannustehokkuuden mittarit ovat tärkeitä koko logistista ketjua analysoidessa. Kun logistisen 
prosessin kaikkien toimintojen kustannukset pystytään laskemaan, näiden avulla voidaan vertailla ja 
kehittää toimintatapoja ja -malleja hankinnan kehittämiseen. Operatiivisella tasolla kehittäminen voi 
olla ohjausta tilaamisessa tai strategista kehittämistä. (Hyppönen, Aminoff, Kettunen 2014, 17–18.) 
Läpimenoajan seuranta jaetaan samassa työajassa tehtyjen toimintojen tai käsiteltyjen tapahtumien 
määrällä. Prosessi pitää kuvata tarkasti, jotta saadaan selville mistä toimenpiteistä kokonaisläpime-
noaika muodostuu. Samaa kaavaa voidaan käyttää, kun lasketaan tunnusluku ostotilauksien käsitte-
lyaikaan tai lähetyslistojen ja laskujen käsittelyaikaan. (Sakki 2009, 72.) 
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6 ELINTARVIKEHANKINNAN MITATTAVIEN TUNNUSLUKUJEN KEHITTÄMINEN   
 
Yritysvierailut tehtiin marras- ja joulukuussa 2016. Valitsin kolme benchmarking kohdetta, kaksi 
ammattikeittiöalalta ja yhden pesulapalvelualalta. Kohteet valitsin oman kiinnostukseni mukaan, mi-
ten vastaavissa ruokapalveluja tuottavissa yrityksissä elintarvikehankintojen onnistumista mitataan 
ja onko hankintojen mittaamisessa samoja tiedon keräämiseen liittyviä ongelmia ja miten ongelmat 
on ratkaistu. Lisäksi halusin tietää, millaisia mittareita vastaavilla aloilla elintarvikehankintojen mit-
taamisessa on käytössä. Pesulapalveluja tuottavan yrityksen valitsin, koska se on erilainen toiminnal-
taan ja minua kiinnosti, miten heillä hankinnan tomivuutta seurataan. 
 
Kymijoen Ravintopalvelut Oy (Kapyysi) on Suomen ensimmäinen julkisomisteinen raviitsemuspalve-
luja tuottava yhtiö. Omistajina ovat Kotkan kaupunki, Carea - Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaa-
lipalvelujen kuntayhtymä, Ekami - Kotkan-Haminan Seudun Koulutuskuntayhtymä sekä Haminan 
kaupunki. Kapyysi valmistaa päivittäin yli 14 000 annosta. Asiakkaana heillä on päiväkotilapset, kou-
lulaiset ja opiskelijat sekä potilas –ja ikäihmistenravintopalvelut, kuten kotiateriat. Lisäksi heillä on 
kauppakassipalvelut, henkilöstöruokailupalvelut sekä tilaus- ja juhlapalvelut.  Kymijoen Ravintopal-
veut tekevät hankinnoissa yhteistyötä Kuntahankintojen kanssa. (Kymijoen ravintopalvelut, 2017-02-
02.) 
 
Tampereen Voimia on Tampereen kaupungin liikelaitos, joka vastaa kaupungin ateria- ja puhtaus-
palveluiden järjestämisestä. He valmistavat vuosittain 10 miljoonaa ateriaa ja huolehtivat tilojen 
puhtaudesta yli 400 kiinteistössä. Henkilöstöä Voimialla on 650. Liikevaihtoa on reilut 50 miljoonaa 
euroa. Liiketoiminta-alueita ovat lasten ja nuorten palvelut, hoitoalan ja vanhusten palvelut sekä vi-
rastojen ja vapaa-ajan palvelut, johon kuuluu mm. virastojen, terveysasemien ja museoiden siivous. 
(Tampereen Voimia, 2017-02-02.) 
 
Sakupe Oy tuottaa tekstiilihuoltopalveluja yrityksille ja yhteisöille. Toimipisteet sijaitsevat Siilinjärvel-
lä, jossa toiminta on aloitettu 1983 ja Jyväskylässä jossa toiminta aloitettu 2014. Yritys pesee ja 
huoltaa päivittäin noin 25 000 kiloa ja vuosittain noin 6 miljoonaa kiloa tekstiilejä. Yritys vuokraa 
työ- ja potilasvaatteita sekä liinavaatteita ja siivoustekstiilejä. Suunnittelss ja valmista asiakkaille ti-
lauksesta yksilöllisiä työvaatemallistoja. Yritys on kasvanut tasaisesti ja hallitusti yhdeksi alan edellä-
kävijöiksi – asiakaslähtöisesti palveluja ja pesutekniikkaa kehittäen. Sakupella on laadun ja palvelu-
kyvyn varmistamiseksi toimintajärjestelmä, joka sisältää laatu- ja ympäristöhallintajärjestelmän. 
Toimintajärjestelmä koostuu SFS-EN 14065 -standardin mukaisesta hygienian hallintajärjestelmästä 
ja standardin ISO 14001:2004 mukaisesta ympäristöjärjestelmästä. Ne ovat VTT Expert Services 
Oy:n sertifioimia ja kattavat terveydenhuollon-, farmasian-, lääkintä- ja elintarvikealan tekstiilihuol-
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6.1 Bencmarking-vierailujen tulokset 
 
Benchmarking vierailujen keskustelun tulokset löytyvät taulukosta (Liite 1, Benchmark tulokset), mi-
hin on kirjattu vierailun aikana keskeisimmät aiheet ja keskustelujen koonti. 
 
Tuotannonohjausjärjestelmä käytetään ruokapalvelujen toimialalla Kapyysilla ja Tampereen Voimial-
la. Pesulapalvelutoimijalla, Sakupella toimii johtamisjärjestelmä. Tampereen Voimialla on käytössä 
Aromi-tuotannonohjausjärjestelmä ja järjestelmä tuottaa välttävästi hankintojen ohjaamiseen rapor-
tointietoa. Kapyysilla on käytössä Digia enterprise-tuotannonohjausjärjetelmä, joka tuottaa hyvin tie-
toa raportointiin ja järjestelmää kehitetään Kapyysin tarpeiden mukaan. Kapyysilla ja Sakupella toi-
mii johtamisjärjestelmä ja hankinnanprosessit on heillä avattu.  Vain Kapyysilla elintarvikehankinnan 
prosessin läpimenoaikoja on mitattu, mutta mittaria prosessin toimivuuden seuraamiseen ei ole luo-
tu. Prosessin toimivuuden seurantaan ei kenelläkään yrityksellä ole mittareita. Tampereen Voimialla 
on aloitettu johtamisjärjestelmän kehittäminen, tämän projektin aikana elintarvikehankintaprosessi 
kuvataan ja mittareita kehitetään lisää. Tietovarasto on käytössä Kapyysilla sekä Sakupella. Tampe-
reen Voimialla tietovarastoa luodaan parhaillaan. Tampereen Voimialla on käytössä Balanced Score-
card-mittariston mukainen tuloskortti, joka on laadittu liiketoiminta –ja palvelualueille erikseen. Pal-
velualueen tuloskortti on palvelukeittiölle ja tuotantokeittiölle erilainen. Mittaristo ei erikseen mittaa 
elintarvikehankintoja vaan se on luotu organisaatiotason menestytekijöiden pohjalta.  Kapyysilla ja 
Sakupella ei ole mittaristomalleja eikä tuloskorttia käytössä.  
 
Hankintojen tuloksellisuutta ei mitata yrityksissä erikseen, mutta kaikille on asetettu taloudellistia ta-
voitteita ostojen kustannusrakenteen seurannan tueksi.  Talouden tunnuslukuna käytetään kaikilla 
ostojen prosentti osuutta liikevaihtoon. Tampereen Voimialla mittarina on lisäksi A-tuotteiden hin-
taindeksi sekä hinnakorotusindeksin seuranta edelliseen kauteen. Kaikki yritykset seuraavat ostojen 
nimikemääriä, Kapyysi on ainoa, joka on määrittänyt maksimi tuoterivi määrän. Tuoterivien määrän 
ja volyymin seurannassa käytetään apuna ABC-analyysia Kapyysilla ja Tampereen Voimialla. Sakupe 
saa valmiit raportit suoraan raportointijärjestelmästä. Tuoteryhmäkohtaisia ostoja seurataan Kapyy-
silla sekä Tampereen Voimialla. Sakupe ei seuraa tuoterymäkohtaisia ostoja.  
 
Toimituksiin liittyviä poikkeamia seuraavat kaikki kolme yritystä. Poikkeamia seuraataan laatu-, toi-
mitus- ja hintavirheiden osalta Kapyysissa ja Tampereen voimialla. Sakupe seuraa testiilien laatu-
poikkeamia. Kapyysi seuraa toimitusten virhepoikkeamien lisäksi toimittajien raaka-ainelaatua ravit-
semuslaadun toteumalla sekä aistinvaraisella arvoinnilla. Tampereen Voimia seuraa laatupoikkeamia 
asiakaspalautteiden määrällä sekä toimituksien laatupoikkeamamäärillä. Toimitusvarmuutta kaikkia 
seuravat toimituspoikkeama määrillä. 
 
Yrityksien hankintoihin osallistuvien henkilöiden osaamista ei mitata, mutta osaaminen varmistetaan 
ajankohtaisilla koulutuksilla aina silloin, kun siihen tulee tarvetta. Koulutustarpeet kootaan kehitys-
keskustelujen yhteydessä. 
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Hankintojen mittaamisen ongelmana Tampereen Voimialla on tietojen keräämien monesta eri järje-
telmästä ja tietoja pitää muokata paljon ennen kuin ne ovat raportoitavassa muodossa. Kapyysilla ja 
Sakupella ei ole nykyisin ongelmia hankintojen mittaamisessa ja raportoinnissa. Heidän raportointi 
on parantunut ja tuottaa tarvittavaa tietoa hyvin nyt kun tietovarastot on otettu läyttöön.  
 
6.2 Servica ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittarit ja tunnusluvut 
 
Elintarvikehankinnan mittareiden ja mittareiden tunnuslukujen kehittäminen aloitettiin kuvaamalla 
operatiivinen elintarvikehankintaprosessi, tunnistamalla prosessin sidoryhmät sekä prosessin kriitti-
set pisteet sekä mittarit. Mittareiden tunnistamisessa käytettiin apuna erillistä mittaussuunnitelmaa 
(Liite 2, Mittaussuunnitelma). Suunnitelmaan on kuvattu, mitä mitataan, mistä tiedot tunnuslukuihin 
saadaan ja kuinka usein mittaustulokset raportoidaan. Lisäksi suunnitelmaan on merkitty kuka vas-











KUVIO 19. Servica ruokapalvelujen operatiivinen elintarvikehankintaprosessi 
 
Prosessin kriittisiksi pisteiksi määritettiin tuotannonohjausjärjestelmään päivitettyjen sekä uusien 
raaka-aineiden tietosisältövirheet, kuten tuotenumerot, EAN-koodit tai paino sekä myyntierien koko-
virheet. Raaka-ainelle haetaan päivittämisen tai uusien raaka-aineiden lisäämisen yhteydessä ravin-
toaine sekä tuotetiedot SYNKKA-tuotetietopankista tai nämä tiedot lisätään manuaalisesti järjestel-
mään.  Toiseksi kriittiseksi pisteeksi määritettiin elintarvikehankintahenkilöstön osaaminen ja osaa-
misen varmistaminen. Osaamiseen kuuluu olennaisesti Aromi-tuotannonohjausjärjestelmän varasto-
toimintojen käytön osaaminen sekä tuotannonruokalistojen tuntemus sekä talousvastuun ymmärtä-
minen elintarvikehankkinoissa. Hankintahenkilöstön sitoutuminen hankinnan toimintatapoihihinin 
tärkeä prosessin onnistumisessa. Prosessin sidosryhmiä ovat Servican ruokapalvelujen henkilöstö, 
servican asiakkaat, elintarviketoimittajat, IS-hankintayksikkö sekä tietojärjestelmien teknisestä toi-
minnasta vastaavat IT-palvelujen tuottajat kuten Istekki Oy sekä tuotannonohjausjärjetelmän toimit-
taja CGI. 
 
Mittareiden kehittämisen yhteydessä suunniteltiin taulukkomallli, mihin tunnusluvut kootaan (Liite 3, 
Elintarvikehankinnan tulosmittaristo). Mallissa sovelletaan Balanced Scorecard mittaristomallia. Ser-
vicalla on määritetty organisaatiotasolla mittarit, joiden tuloksia analysoidaan organisaatiotasolla, 
mutta mittaristoa ei organisaatiolla ole erikseen mittaustuloksille. Elintarvikehankinnan mittaristoon 
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kootaan mittareista saadut tulokset ja analysoidaan elintarvikehankintojen kehitystä kuukausi ja 
vuositasolla vertaamalla edelliseen kauteen sekä asetettuihin tavoitteisiin.  
 
Taloudenmittareita valittiin neljä, joista elintarvikeostojen % osuutta liikevaihdosta seurataan kuu-
kausittain. Elintarvikeostot kirjautuvat Intime raportointijärjestelmään, mihin on tallennettu kuukau-
siraportti mittaria varten. Tästä raportista voidaan tarvittaessa porautua keittiötasolle saakka selvit-
tämään elintarvikeostojen kustannuksia, jos mittarin tunnusluku nousee tai laskee budjettisuunni-
telmasta poiketeten. Elintarvikeostojen osuutta liikevaihtoon on mitattu ja seurattu organisaatiossa 
aiemminkin. A-tuotteista, pullonkaula sekä strategisista raaka-aineista muodostettua tuotekorin (Liite 
4, Tuoteryhmä hintakori) hintaindeksiä mitataan, aina kun ruokalistoihin kohdistuu muutoksia ja kun 
toimittaja ilmoittaa hinnanmuutoksista. Ostojen jakautumista toimittajatasolla mitataan kolme kertaa 
vuodessa: tammi-huhtikuu, touko-elokuu ja syys-joulukuu. Ostoraportit saadaan Aromi-
tuotannonohjausjärjestelmästä ja toimittajilta. Raporttien tulokset merkitään mittaristoon, jossa on 
valmiit laskentakaavat mittaustulsoten vertailuun. Toimittajien raaka- ainehinnanmuutoksien hin-
taindeksia seurataan kolme kertaa vuodessa, silloin kun sopimuksien mukaan toimittajilla on mah-
dollisuus hinnantarkastuksiin, tällä mittarilla ennustetaan loppuvuoden hintakehitystä sekä pääte-
tään, poistetaanko raaka-aine tuotteista tai vaihdetaanko toiseen vastaavaan raaka-aineeseen.  
 
Raaka-aineiden tuotekorin valinnassa hyödynnettiin Kraljicin matriisia. Nimikekategorian avulla ku-
vannettiin eri tuotteiden merkitys Servican asiakasryhmille niin, että ABC-analyysin avulla luokiteltiin 
volyymi ja rutiinituotteet, mutta asiakkaan erityisvaatimukset huomioitiin strategisissa sekä pullon-
kaulatuotteissa. Näin varmistetaan, että asiakkaalle tärkeitä tuotteita ei poisteta valikoimasta ja 
osaamme perustella, miksi ne ovat meidän raaka-ainevalikoimassa.  Portfoliosta saatu tieto auttaa 
hankintahenkilstöa huomioimaan, jos toimittajan valikoimasta poistuu meille tärkeitä tuotteita, pys-
tymme reagoimaan muutoksiin ja etsimään korvaavia raaka-aineita markkinoilta. Seuraamalla stra-
tegisien ja pullonkaula tuotteiden ostoja sekä hintakehitystä huomaamme, milloin neuvottelemme 
uudesta hinnasta toimittajien kanssa, mikä tuo lisäarvoa myös asiakkaalle, kun pystymme pitämään 
raaka-ainevalikoimien hintatason mahdollismman alhaisina näidenkin tuotevalikoimien osalta. 
 
 
  KUVIO 20. Nimikekategoriaportfolio 
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Aiemmin ABC-analyysi elintarvikeostoista on tehty neljän kuukauden välein, mutta seurantaa ei ole 
verrattu ruokalistasuunnittelun ja tuotekehityksen kautta tuleviin raaka-ainemuutoksiin.  A-tuotteet 
ovat elintarvikeostoista noin 80 %. Vuodessa ostettujen rivien määrä on yhteensä noin 3 600 kpl, 
joista A-tuottteiden nimikemäärä on noin 320 kappaletta elin oin 10 % kaikista Servicalla ostetuista 
raaka-aineista.  Hinnakorotuksia seurataan tarkkaan tuotetasolla ja varsinkin jos hinnakorotukset tai 
-alennuksia tapahtuvat A-tuotteisiin, niin hinnanmuutoksien vaikutukset pitää pystyä ennustamaan 
loppuvuoden elintarvikeostojen osalta.  
 
Toimittajien toimintaa seurataan poikkeamien kautta. Aromi tuotannonohjausjärjestelmästä saadaan 
uuden sähköisen lähetyslista toiminnallisuuden avulla poikkeamaraportit (Liite. 5 Poikkeamaraportti), 
kaikista elintarvikeostoihin kohdistuneista poikkeamista keittiöittäin. Sähköinen lähetyslista otettiin 
käyttöön ruokapalveluissa vuoden 2016 aikana. Kun elintarviketoimitukset otetaan vastaan tuotan-
nonohjausjärjestelemässä, niin keittiöt kirjaavat toimituksiin kohdistuvat poikkeamat samanaikaisesti 
tuotannonohjausjärjestelmään. Mittareiksi valittiin toimitus-, laatu -ja hintapoikkeamien seuranta. 
Poikkeamamäärien tunnuslukuprosentti saadaan jakamalla poikeamat tehtyjen ostotilausten määräl-
lä.  
 
Elintarvikehankintaprosessin toimivuutta mitataan kahdella mittarilla. Raaka-ainetietojen virheet tuo-
tannonohjausjärjestelmässä, jotka tallennetaan excel-taulukkoon järjestelmän käyttäjien ilmoituksien 
perusteella. Tähän huomioidaan lisäksi toimittajilta tulleet virheilmoitukset raaka-ainetiedoissa. Tun-
nuslukuna käytetään virheprosenttia tuotannonohjausjärjestelmän varastoihin kiinnitettyjen nimik-
keiden määrästä. Toinen mittari on tuotannonohjausjärjestelmässä tehtyjen vastaanottojen virhe-
prosentti. Virhemäärä saadaan laskujen tarkastuksessa laskun ja lähetyslistan kohdistuksessa Ron-
do-laskutusjärjestelmästä. Laskujentarkastaja kirjaa virheet ja virhemäärä jaetaan vastaanotettujen 
lähetyslistojen määrällä, jolloin saadaan mittariin tunnuslukuprosentti.  
 
Elintarvikehankintahenkilöstön osaamista mitataan osaamistasokartoituksen avulla. Kysely tehdään 
kerran vuodessa erillisen osaamistasokartoituksen mukaan kehityskeskutelujen yhteydessä (Liite 6, 
Osaamistasokartoitus) Ruokapalveluilla on toiminnaltaan erilaisia keittiöitä ja näissä tarvitaan erilais-
ta osaamista raaka-ainenostoihin. Yhteiskeittiössä käsitellään suuria hankintamääriä ja tarvitaan laa-
jempaa osaamista, kuin tuotanto- tai palvelukeittiössä. Toinen mittari on suunniteltujen ja toteutu-
neiden hankintakoulutuksien määrä sekä ohjauskäynnit keittiöissä vuoden aikana (Liite 7, Koulutus-
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7 POHDINTA 
 
Kehittämistyöhön valitsin bencmarkingin, koska halusin vaihtaa ajatuksia keskustelemalla hankintoi-
hin osallistuvien henkilöiden kanssa. Mielestäni pelkkä haastattelu tai lomakekysely ei olisi avannut 
keskustelua niin laajasti ja pohdittavaa elintarvikehankintojen mittareiden kehittämiseen. Kehittämis-
työn aineiston kerääminen mahdollisti verkostoitumisen luontevalla tavalla eri yrityksiin ja keskustelu 
oli avointa kaikkien kanssa. Mielenkiintoista oli tutustua pesulapalvelun hankintoihin ja huomata, et-
tä samoja asioita tehdään ja mitataan, oli kyseessä vaatteet tai elintarvikkeet. Kiinnostus hankinto-
jen mittareihin ja niiden kehittämiseen oli innostunutta kaikilla ja jokainen yritys oli kehittänyt tai oli-
vat parhaillaan kehittämässä hankintojen raportointia taloudenjohtamisen tueksi. Palautteena vierai-
lusta sain, että olin antanut uutta näkökulmaa, miten mittareita voisi kehittää omassa yrityksessä. 
Totesimme, että hankintojen kehittämisessä voidaan tehdä enemmän yhteistyötä valtakunnallisesti 
ja ottaa enemmän oppia toisiltamme sekä kehittää yhdessä toimialaa.  Yrityksissä hankintahenkilös-
tön osaamisen ja hankintaprosessin mittareita jäätiin miettimään ja miten omaa toimintaa voi kehit-
tää paremmaksi ja hyötyjä mitata tehokkaammin.  
 
Yleistä kaikilla kohde yrityksillä on, että hankintoihin käytetään järjestelmiä, joiden avulla tehdään ti-
lauksia ja kerätään analysoitavaa tietoa hankinnoista. Järjestelmiä kehitetään ja järjestelmien tieto-
sisältöä ylläpidetään jatkuvasti. Kuitenkaan yrityksien hankintojen seurantaan ja analysointiin järjes-
telmistä ei saada suoraan raportteja tai tunnuslukuja, joilla voidaan analysoida hankintoja sekä ke-
hittää hankintatoimintaa. Raportteihin joudutaan tekemään paljon lisätyötä muokkaamalla tietoja 
mm. excel-ohjelmalla sekä keräämään tietoja eri järjestelmistä ja toimittajilta ennen kuin tiedot ovat 
raportoitavassa muodossa. Tämä hankaloittaa seurantaa ja vie paljon aikaa, koska mittaustuloksien 
tiedot ovat jo vanhaa tietoa, kun mahdolliset korjaavat toimenpiteet olisi pitänyt jo tehdä aikaisem-
min.  
 
Kymijoen ruokapalvelut olivat ratkaiseet raportointiopngelman siten, että he olivat yhteistyössä Digia 
enterprisen kanssa kehittäneet heidän tarkoituksiinsa sopivan tuotannonohjausjärjestelmän. Nykyisin 
he olivat tyytyväisiä järjestelmästä tuotettaviin hankintojen raportteihin ja pystyvät ohjaamaan elin-
tarvikehankintoja hyvin järjestelmästä saatujen raporttien avulla. Vierailun aikana keskustelimme, 
kuinka paljon resursseja käytetään raportointiin ja mittareiden sekä tunnuslukujen selvittämiseen 
ruokapalvelualoilla yleensä ja yhteistyön kehittäminen tässäkin olisi hyödyllistä kaikille. Pohdimme 
myös sitä, että ruokapalvelujen toimintaympäristön muutokset lisäävät tarvetta mitata enemmän tu-
lokseen vaikuttavia asioita ja kilpailu alalla voi osaltaan olla yhteistyölle este, mikä on valitettavaa, 
koska samoja asioita monessa alan yrityksessä kehitetään ja samalla mietitään, mikä olisi paras tapa 
toimia hankintojen mittaamisessa. 
 
Tampereen Voimialla raportointi tuottaa ongelmia, kun tietoja pitää kerätä ja yhdistää eri järjestel-
mistä. Tämä vie paljon aikaa ja virheiden mahdollisuus lisääntyy, mikä osaltaan heikentää raportoin-
nin luotettavuutta.  Raportoinnin haastavuus on motivoinut kehittämään yhdessä tuotannonohjaus-
järjestelmä toimittajan, CGI:n kanssa Aromin tuotannon ja elintarvikehankintojen Aromi Analytic-
raportointiohjelmaa. Servica ruokapalvelut on ollut tämän kehittämistyön aloituksessa mukana 
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suunnittelemassa, mitä eri talouden mittareita Aromi-tuotannonohjausjärjetelmän tulisi tuottaa, jotta 
järjestelmän käytettävyys olisi kokonaisvaltainen asiakkaan tilausketjusta aina raportointiin saakka. 
Voimia on tässä kehittämisprojektissa pilotoimassa raportointiohjelmaa, mutta on samalla aloittanut 
kehittämisprojektin oman tietovaraston rakentamiseen sekä parhaillaan avaavat elintarvikehankinto-
jen prosessia. Sakupe oli rakentanut vuoden 2016 aikana tietovaraston, joka tuottaa nyt yrityksen 
jokaiselle osastolle selkeät osastokohtaiset raportit, joiden avulla on helppo seurata ostojen kehitty-
mistä. Aiemmin heillä on ollut samoja ongelmia hankinnan raportoinnissa ja seurannassa kuin 
Kapyysilla ja Voimialla sekä Servicalla.  
 
Tietovarastojen luominen on yleistynyt, koska organisaatioissa on huomattu, miten vaativaa sekä ai-
kaa vievää raporttien tuottaminen on seurantamittareihin. Ruokapalvelualalla ongelmana nähtiin 
yleisesti sekä Kapyysissa, että Voimialla se, että tuotannonohjausjärjestelmät eivät tuota riittävästi 
tietoa mittareihin ja raportteja joudutaan liian paljon muokkaamaan käsin, jolloin virheiden määrä 
mittaamisessa lisääntyy ja vääristää raportointia. Tuotannonohjausjärjestelmän käyttö elintarvike-
hankinnoissa on keittiöissä erilaista ja ostoja voidaan tehdä ohi järjestelmän, jolloin ostotiedot eivät 
tilastoidu oikein järjestelmiin ja raporteissa ei saada oikeaa tietoa. Elintarvikeostojen kehittämien on 
laaja kokonaisuus, jossa tärkeä osa on henkilöstön osaamisella ja ymmärtämisellä, miten tärkeää on 
toimia organisaation toimintaohjeiden mukaisesti, kun tehdään hankintoja. 
 
Tietovaraston luominen oman yrityksen tarpeiden mukaan on jo käynnistetty Voimialla, Kapyysilla ja 
Sakupella on jo käytössä tietovaraston tuottamat raportit. Jokainen oli tyytyväinen tähän ratkaisuun 
ja he näkivät, että tietovarastosta tuotetut valmiit raportit nopeuttavat hankintojen talouden ohjaus-
ta ja mahdollistavat nopean reagoimisen etenkin kustannuksien negatiiviseen kehittymiseen tai ana-
lysointiin. Toisaalta raporteista näkyy myös mitä on tehty oikein, kun talouden mittarit tuottavat oi-
keaa tietoa. Servicalla organisaatiotason tietovarastoa on aloitattu rakentamaan, mutta projekti on 
vielä niin alkuvaiheessa, ettei tietovaraston tuottamaa tietoa vielä pystytä hyödyntämään Servican 
elintarvikehankintojen mittareiden kehittämisessä. Tärkeäksi koettiin se, että tietovarastojen raken-
tamisessa jo suunnittelun alkuvaiheessa päästään vaikuttamaan, miten oman toimialan tietovarasto 
muodostetaan ja mitä asioita pitää ottaa huomioon, jotta saadaan aikaan hyvä lopputulos.  
 
Hankintaprosessin kuvaaminen on tärkeää, kun hankintatoimintaa kehitetään. Tampereen Voimia on 
aloittanut vuoden 2016 aikana prosessien kuvaamisen ja benchmarking vierailun aikana pohdittiin, 
millä mittareilla parhaiten mittaisimme prosessin kehittymistä sekä toimivuutta. Totesimme, että ta-
louden mittarit ovat yleensä kaikilla samoja ja ruokapalveluissa tulisi pyrkiä mittaamaan myös elin-
tarvikehankintojen toteumaa, mihin aterioihin elintarvikehankintojen kustannukset kohdentuvat. Li-
säksi hävikinseurannnan tietoja pitäisi hyödyntää enemmän elintarvikehankintojen ohjauksessa sekä 
mittaamisessa.  
 
Hankintaprosessien läpimenoaikojen mittaamiselle ei Voimialla eikä Sakupella nähty niin suurta mer-
kitystä, koska prosessi toimii hyvin. Vain Kapyysissa läpimenoaikoja oli mitattu, mutta heillä ei ole 
määritetty mittareita prosessin kehittämiseen. Hankintaprosessin mittareiden määrittäminen ja käyt-
tö koettiin hankalaksi, mutta keskusteluissa pohdittiin paljon, miten suuri merkitys on hankintahenki-
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löstön osaamisella ja millä tavoin voimme varmistaa osaamisen tason yrityksissä. Kaikki yritykset oli-
vat samaa mieltä siitä, että hankintahenkilöstön osaaminen on kriittinen tekijä hankintojen onnistu-
miseen ja osaamisen ylläpitäminen tuo organisaatiolle taloudellista hyötyä. Ammattitaitoisella henki-
löstöllä on hyvä työmotivaatioa ja ovat aktiivisia kehittämään työtään. Toisaalta pohdittiin myös sitä, 
että jos henkilöstö ei ole sitoutunut oranisaation toimintaohjeisiin eikä halua ymmärtää syitä miksi 
juuri näin toimitaan, niin se aiheuttaa lisäkustannuksia hankintaprosessissa ja näitä kustannuksia on 
vaikea huomata.  
 
Hankintoja seurataan talouden mittareilla ja tavoitteet on asetettu talouden tunnuslukujen perus-
teella, mikä on yleisin mittari, kun yrityksen taloutta seurataan. Se, mistä nimikkeistä hankintarivit 
muodostuvat tai mistä hankintojen prosenttiosuus liikevaihdosta muodostuu, seurataan A-tuotteiden 
ostojen perusteella. Tosin kaikkia A-tuotteita ei seurata, vaan apuna käytetään tuoteryhmäkohtaista 
hintakoria. Ruokapalveluiden tuotannon tarpeet ovat hyvin moninaiset, koska eri-ikäiset asiakkaat 
huomioidaan palveluntarjonnassa asiakasryhmien tarpeiden mukaan, mikä kasvattaa hankittavien 
nimikkeiden määrää. Kaikkien nimikkeiden vertailu on työlästä, jos siihen ei ole valmiita raporttimal-
leja.  Elintarvikkeissa seurataan tuotekohtaista hintakehitystä ja tavoitteet elintarvikeostoihin asete-
taan vuositasolle, esimerkiksi prosentin säästö edellisen vuoden ostoihin vertailtuna. Mielestäni Voi-
mialla on käytössä hyvä perusmalli hintakorista, jolla voidaan seurata raaka-aineiden kustannuksien 
muutoksia. Tuotekori pitää muodostaa perusraaka-aineista, joita käytetään aina, jolloin vertailukel-
poisuus säilyy mittarissa.  Voimian tuorekori muodostuu viidestä raaka-aineesta tuoteryhmittäin, tä-
mä mahdollistaa, että tuotekoriin mahtuu volyymituotteiden lisäksi menekiltään vähäisiä raaka-
aineita. Toisaalta tuotekorivertailuun voidaan ottaa vain kilpailutetut raaka-aineet tai A-tuotteet tai 
rakentaa tuotekori ruokalistalle suunniteltujen raaka-aineiden mukaan. 
 
Tuotteiden seuranta ABC-analyysillä on yleisin tapa seurata nimikkeiden käyttöä sekä hankinnan 
kustannuksia. Ruokapalvelualalla asiakkaat ovat hyvin erilaisia ja palvelut muodostuvat hyvin erilai-
sista tarpeista tämä osaltaan lisää B ja C- tuotteiden määrää elintarvikeostoissa. C-tuotteiden mää-
rää lisää toimittajien tekemät tuoteisiin kohdistuvat muutokset, nämä muutokset kirjautuvat uutena 
tuoterivinä tuotannonohjausjärjestelmään. Totesimme Voimialla, että ei ole suurta merkitystä seura-
ta C-tuotteiden nimikemäärää, koska määrään vaikuttavat niin paljon tuotemuutokset.  Sakupen 
toimintaa mitataan monella eri talouden tunnusluvulla, mutta koska hankinta pesulapalveluissa poik-
keaa ruokapalveluista siten, että he ostavat suuria määriä kerralla, niin tuoteryhmittäin ja nimikkei-
den hankintoja ei seurata erikseen, kuten ruokapalveluissa seurataan. Hankinnat ovat vuosi-
investointeja, jotka suunnitellaan strategisesti jopa viiden vuoden investointisuunnitelmiin perustuen. 
Ruokapalveluissa elintarvikehankintojen rooli on erilainen, hankintoja tehdään päivittäin, samoin 
toimituksia tulee keittiöihin päivittäin riippuen keittiön koosta. Nimikkeitä on paljon, joten tuotehal-
lintaa helpottaa, jos ostoja saadaan ohjattua määrällisesti paljon samoille raaka-ainelle, tämä vähen-
tää samalla nimikemääriä. Volyymin kasvattaminen samoille raaka-ainelle osaltaan alentaa raaka-
aineen ostohintaa ja tehostaa sisäistä hankintaprosessia sekä vähentää varastohävikkiä, kun sama 
tuote soveltuu eri ruokalajeihin. Hankintaprosessi tehostuu, kun ostotilauksille tulee vähemmän os-
torivejä tämä nopeuttaa ostamista, vastaanottoja sekä laskutusta. Nimikemäärien hallintaa helpottaa 
keskitetty ruokalistasuunnittelu, jolloin elintarvikeostoja ohjataan tietyille raaka-aineille ja voidaan 
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määrittää keittiöiden varastoihin suositus yläraja nimikkeiden määrään. Tuotekehittäjän ja ruokatuo-
tannonsuunnittelijoiden sekä elintarvikehankinnan yhteistyö korostuu ruokalistasuunnittelussa ja re-
septien vakioinnissa, jotta raaka-aineiden käyttö saadaan hallintaan ja samankaltaisia raaka-aineita 
saadaan vähennettyä tuotannon käytöstä. Nimikkeiden kohtuullinen määrä helpottaa tuotannonoh-
jausjärjestelmän tuotetietojen, ravintosisältö sekä hintojen päivittämistä. Hävikin mittaaminen han-
kinnoissa on pientä, mutta hävikkiä mitataan ruokapalveluissa ruoanvalmistukseen liittyvissä toimin-
noissa. Hävikin mittaamisen tuloksia ei kuitenkaan lasketa elintarvikehankintojen kuluihin vaan on 
enemmän tuotantoprosessin toimintaa ohjaava mittari. Hävikin mittaamiseen tapahtuu manuaalisesti 
Servican ja Voimian ruokapalvelujen keittiöissä ja hävikkitiedot tallennetaan excel-taulukoihin. Ra-
portointia varten joudutaan yhdistelemään eri taulukoista tilastoitua tietoa, mikä on työlästä mittaa-
misen jokaisessa vaiheessa. Keittiöissä hävikin mittaaminen sekä mittaustulosten koonti on hankalaa 
ja vie tällä hetkellä paljon aikaa ruokapalveluhenkilöstöltä. Pesulapalvelulla on tähän käytössä siru-
teknologiaa, jolloin mittaaminen on automaatista ja mittaustulos on käytettävissä ja yhdisteltävissä 
helposti raportointiin. Varastohävikin ja yliostamisen seurannan mittaamiseen pitäisi saada tuotan-
nonohjausjärjestelmään helposti käytettävä toiminto, jolla voisi mitata hankinnan todellisia kuluja ja 
voidaan seurata, miten elintarvikehankitaprosessi toimii sisäisesti. Ruokapalvelujen tietovaraston ke-
hittämisen yhteydessä tulisikin miettiä, tunnistaa ja kuvata, mitä raportteja mittareihin tarvitaan en-
nen kuin uusia raportoinnin ohjelmia kehitetään ja otetaan käyttöön. 
 
Toimittajien toimintaa seurataan poikkeamatiedoilla, joita ovat toimitus-, laatu ja hintavirheet.  Muita 
toimittajayhteistyön kehittämisen mittareita ei ole käytössä ja nämä ovat yleisimmät asiat, joilla seu-
rataan toimittajayhteistyön onnistumista ja joiden avulla kehitetään toimituksien laatua sekä toimi-
tusvarmuutta. Palautteet käydään läpi toimittajien kanssa ja hintahyvitykset poikkeamista tehdään 
laskutuksen yhteydessä. Mittareita poikkeamien aktiiviseen seurantaan ei ole tehty. Yhteistyön kehit-
täminen päätoimittajien kassa on nykyisin jäänyt enemmän hankitayksiköiden vastuulle, jolloin poik-
keamien käsittely on ilmoitettu keittiöillä suoraan toimittajille, mutta kirjaaminen on jäänyt puutteel-
liseksi. Tähän on syynä ollut kirjaamisen kokeminen liian työlääksi, koska hankinnoissa ei ole ollut 
käytössä helppokäyttöistä palautejärjestelmää, johon voi kirjata kaikki toimituksiin kohdistuvat poik-
keamat. Poikkeamia pitää säännöllisesti seurata ja tiedottaa hankintayksikköä toiminnasta sekä teh-
dä korjaavia toimenpiteitä yhteistyössä toimittajien ja hankintayksikön kanssa. Aktiivisella yhteistyön 
kehittämisellä ja poikkeamamäärien vähentämisellä säästetään yrityksen elintarvikekustannuksissa ja 
tuotetaan asiakkaalle arvoa toimitusvarmuutena. Osaltaan poikkeamien vähentyminen tehostaa 
hankintaprosessia, koska poikkeamien käsittelyyn kohdistuvia resursseja saadaan vähennettyä. 
 
Servican elintarvikehankinnan mittarit valittiin osittain benchmarkig vierailujen perusteella ja osa 
mittareista valikoitui Servican strategian mukaisesti. Talouden mittareista elintarvikeostojen prosent-
tiosuutta liikevaihdosta on käytetty aiemmin mittarina. Strategisiksi kehittämiskohteiksi organisaa-
tiossa on valittu tieto ja viestintä toiminnan tueksi ja hankintojen tehostaminen sekä henkilöstön sai-
raspoissaolojen vähentäminen. Elintarvikehankinnan mittareiden ja mittariston kehittäminen tukee 
Servican strategiaa, koska voimme analysoida ja vertailla elintarvikehankinnan kehittymistä mittarei-
den tunnuslukujen avulla ja tehostaa hankintaa mitatun tiedon avulla. Elintarvikehankintaprosessin 
kriittisten pisteiden määrittäminen ja niiden mittaaminen auttavat prosessin kehittämisessä ja epä-
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kohtien tunnistamisessa. Mittaaminen perustuu tietoon ja sitä kautta voimme analysoida, miten laaja 
vaikuttavuus virheillä on sekä miettiä korjaavia toimenpiteitä kehittäen toimintaa oikeaan suuntaan.  
 
Raaka-ainenimikkeiden virheiden vaikutukset ovat suuria, koska yksikin virhe Servica ruokapalveluis-
sa kertaantuu 59 kertaisesti, eli niin monta kertaa kuin elintarvikkeita tilaavia yksiköitä on. Lisäksi 
virheen vaikuttavuus kasvaa, jos virhe on raaka-aineen tuoteselosteessa, jolloin virheen vaikutukset 
kohdistuvat tuoteturvallisuuteen tai jos virhe on ravintosisältötiedoissa, niin virhe kohdistuu ravitse-
muslaadun seurantaan, jota seurataan yhdessä asiakkaan kanssa. Raaka-ainetietojen päivittäminen 
on rutiinityötä, jota tehdään päivittäin, jolloin työ saattaa menettää merkityksensä. Mittaaninen te-
kee työn merkitykselliseksi, kun tunnistetaan miten laajat vaikutukset virheillä on jos tuotannonoh-
jausjärjestelmän tietoja ei pidetä hallinnassa.  Servica ruokapalveluilla on ymmärretty järjestelmän 
päivittämisen tärkeys sekä ymmärretään miten se vaikuttaa keittiöiden ruokatuotannon prosesseihin 
sekä asiakastyytyväisyyteen. Keittiöt tekevät hyvää yhteistyötä ruokapalvelujen suunnittelijoiden 
kanssa ja ilmoittavat, kun huomaavat tuotannonohjausjärjestelmän raaka-ainetiedoissa virheitä. Il-
moitetut virheet kirjataan excel-taulukkoon, jonka avulla mittarin tunnusluku lasketaan. Toistaiseksi 
muuta tapaa virheiden huomaamiseen ei ole, kuin järjestelmää käyttävien ilmoitukset tai toimittajan 
ilmoitukset elintarvikeostotiedoissa. 
 
Elintarvikehankintaprosessin onnistumista mitataan lähetyslistoihin kohdistuvilla virheiden määrällä. 
Lähetyslistojen virheet kohdistuvat talousosastolle, jolloin kuormitetaan laskuntarkastajia. Yleisesti 
virheet tulevat, kun lähetyslista kirjataan tuotannonohjausjärjestelmään virheellisesti. Yleisiä virheitä 
ovat lähetyslistan väärä tunnusnumero tai toimitusmääriä sekä hintaa ei tarkasteta ja oikaista lähe-
tyslistoille. Lähetyslistojen virheet vastaanotossa aiheuttavat sen, että laskuja ei saada saman kuu-
kauden aikana maksettuja vaan ne siirtyvät seuraavalle kuukaudelle, tämä vääristää talouden rapor-
tointia. Elintarvikehankintaprosessin vastaanottoa kehitetään parhaillaan sähköiseen muotoon, jolloin 
kirjausvirheitä saadaan vähennettyä ja tämä parantaa elintarvikehankintaprosessin toimivuutta ja 
laskutusta. Tämä sisäisenprosessin mittari on käytössä, kunnes uusi toimintatapa on saatu käyttöön 
ja todennettu, että lähetyslistoihin kohdistuvat virheet uuden toiminnon käyttöönoton myötä ovat 
pienentyneet merkittävästi tai poistuneet kokonaan. Ennen uusien toiminnallisuuksien käyttöönot-
toa, tulisi mitata vanhan prosessin läpimenoaikoja, jolloin saadaan vertailutietoa uuden toiminnalli-
suuden hyödyistä ajallisesti. Läpimenoaikojen mittausten tulosten perusteella voidaan työtehtäviä 
mitoittaa uudelleen ja resursseja voidaan kohdentaa muihin tehtäviin.  Tähän kehittämistyöhön ei 
mitattu elintarvikehankintaprosessin läpimenoaikoja, koska Servicalla tähän on aloitettu toinen pro-
jekti. 
 
Elintarvikehankinnan seuranta ja mittaaminen on organisaatiolle tärkeää, koska hankintojen osuus 
liikevaihdosta on merkittävä. Muutaman prosentin nousu tai lasku raaka-ainehinnoissa on taloudelli-
sesti merkittävä, mikä näkyy heti organisaation liikevaihdossa.  Hintojen muutoksiin pitää pystyä et-
simään perustelut varsinkin, jos hinnanmuutoksista ei ole toimittajilta tullut ilmoitusta tai ruokalistoi-
hin ei ole tehty ruokalaji- tai raaka-ainemuutoksia. Nopein tapa seurata elintarvikeostojen toteutu-
mista on verrata toteumaa budjettiin, jos tässä on suuria eroja, niin silloin mittarin tunnusluku on 
heräte tutkia asiaa tarkemmin ja porautua raportissa keittiötasolle. Tällä tavoin pääsemme käsitte-
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lemään ja analysoimaan mittaustulosta sekä miettimään korjaavia toimenpiteitä. Samoin kun seu-
raamme elintarvikeostojen kehittymistä toimittajittain kuukausitasolla, voimme verrata ostoja edelli-
seen kuukauteen sekä edelliseen vuoteen. Ostojen kehittymisen seurantaan tarvitaan lisäksi tietoja 
keittiöiden asiakasmääristä, tämä tieto pitää hakea erikseen ja suhteuttaa elintarvikeostoihin. Ver-
taamista hankaloittaa se, että elintarvikeostoja ei voida kohdistaa tietyille aterioille tai tuotemyyntiin, 
jota Servicalla on ateriamyynnin lisäksi merkittävästi. Tällä hetkellä ateria ja tuotemyynnin tietojen 
erottelu vievät paljon aikaa, joten sitä ole järkevää tehdä manuaalisesti. Raaka-aineostojen seuraa-
minen ABC-analyysin avulla helpottaa sopimustuotteiden ostovolyymin hallintaa ja tämän avulla 
voimme neuvotella toimittajien kanssa raaka-ainehintoja tuotteista, jotka eivät ole sopimuksissa. 
Nimikeet, joiden hankintamäärät lisääntyvät ja joita ei ole sopimustuotteiksi neuvoteltu tarkastetaan 
hinta uudelleen ja lisätään sopimustuotteeksi. Nimikeportfolio auttaa tunnistamaan raaka-aineet, 
jotka ovat ABC-analyysissa esimerkiksi C-tuotteina. Raaka-aineet saattavat olla meidän asiakkaille 
tärkeitä, kuten yksilöllisten dieettien raaka-aineet, joihin tarvitsemme perusraaka-ainevalikoimasta 
poikkeavia tuotteita. Nämä raaka-aineet ovat ostohinnoiltaan yleensä korkeampia tai tuotteet hanki-
taan muilta kuin sopimustoimittajilta.  
 
Hankintahenkilöstön osaaminen on yksi kriittinenpiste elintarvikehankinnoissa. Servica ruokapalvelu-
jen toimintaympäristö muuttuu jatkuvasti mm. asiakkaan tarpeet muuttuvat, uusia toimintatapoja 
otetaan käyttöön ruokien valmistukseen ja keittiöiden tuotantomuotoihin. Tämä haastaa organisaa-
tiota ja henkilöstöä pitämään ammatillisen osaamisentason korkealla ja miettimään, miten osaami-
nen saadaan pysymään hyvällä tasolla organisaation eri tehtävissä. Ruokapalveluissa organisaation 
rakenteen muutos on aiheuttanut sen, että keittiöiden esimiehistä tuli alue-esimiehiä, jolloin paljon 
osaamista siirtyi muihin tehtäviin. Keittiöiden ikääntyvä henkilöstö tuo lisäksi haasteita ja uuden op-
piminen voi monille olla vaikeaa. Uudelleen perehdyttämistä ja koulutusta on annettu uusille tuotan-
to- ja palveluesimiehille, joiden tehtäviin elintarvikehankinta keittiössä kuuluu. Hankinnan koulutuk-
sia on vuosittain ja lisäresurssia on palkattu mm. tukemaan keittiöiden elintarvikehankintaa. Tällä 
tavoin olemme saaneet osaamista keittiöihin ja osaamisen mittaaminen auttaa huomaamaan lisä-
koulutuksen tarpeen.  Osaamistason kartoittaminen henkilöstöjärjestelmässä, auttaa etsimään elin-
tarvikehankintoja osaavaa henkilöstöä, jos tarvitsemme lisäresurssiä hankintatehtäviin. Hyvällä ta-
solla oleva osaaminen motivoi kehittämään työtä ja ihmiset sitoutuvat toimintapoihin paremmin, kun 
ymmärtävät niiden merkityksen työssään.  
 
 Servican ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittaristoon valittiin mittarit, jotka ovat tällä hetkellä 
helposti saatavilla ja joihin on ennestään kerätty tietoa, mutta ei vielä mitattu. Mittaristoon valitut 
osa-alueet ja mittarit tukevat toisiaan ja antavat kattavan kuvan elintarvikehankintaprosessin talou-
dellisesta tilasta ja prosessin kehittämiskohteista. Talouden mittareiden negatiivinen tulos ja hankin-
tahenkilöstön osaamisentason heikkeneminen voidaan yhdistää toisiinsa. Lisäkoulutuksilla saadaan 
osaamista lisättyä, mikä näkyy positiivisesti tuloksessa, kun osataan oikein hankkia raaka-aineet. 
Samoin jos toimittajien toiminta ei ole sopimuksien mukaista tai raaka-aineiden laatu on heikkoa jol-
loin hävikin määrä kasvaa ja lisää elintarvikeostojen kuluja, tämä näkyy mittaustuloksissa. Tämä 
helpottaa analysointia ja miten toimintaa pitää kehittää sekä mihin asioihin pitää kiinnittää enemmän 
huomiota toiminnassa.  
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Tietovaraston kehittäminen tuo mittareihin tulevaisuudessa enemmän mahdollisuuksia, kun saamme 
eri järjestelmistä koottua tiedot ja muodostettua raportit tietotekniikkaa hyödyntäen Tässä vaiheessa 
ei katsottu tarpeelliseksi kehittää monia erilaisia mittareita, vaan kerättiin nykyistä toimintaa kuvaa-
vat ja kehittävät mittarit samaan mittaristoon, jolloin mittaustuloksista nähdään selkeämmin elintar-
vikehankintojen kehittyminen ja uusien toiminnallisuuksien hyöty. Tietohallinto- ja talouspäällikön 
kanssa tulisi miettiä yhdessä, miten kehitetään elintarvikehankintojen mittaamista, otetaanko Aromi 
tuotannonohjausjärjestelmään Analytics-ohjelma käyttöön vai kehitetäänkö Servican tietovarastoa 
niin, että se tuottaa helposti mitattavaa tietoa elintarvikehankintojen analysointiin. Elintarvikehankin-
tojen mitaamiseen tulisi kehittää mittari, jolla voidaan mitata ateroihin kohdistuvat elintarvikeostot ja 
mikä osuus elintarvikeostoista kohdistuu tuotemyyntiin. Tällä tavoin saadaan toteumatietoa oikeista 
asteriakustannuksista johtamisen tueksi. Toimittajayhteistyötä tulee kehittää yhteistyössä IS-
hankintayksikön kanssa niin, että saamme entistä enemmän hyötyä sopimustoimittajien ammattitai-
dosta ja tuotekehityksestä. Strategisesti voisimme miettiä kumppanuutta esimerkiksi kotimaisten 
raaka-ainetoimittajien tai lähialueen toimittajien kanssa ja varmistaa näiden raaka-aineiden riittävyys 
Servica ruokapalvelujen käyttöön. Tuoteportfoliota hyödyntäen, ymmärrämme paremmin, mitkä 
tuotteet ovat meille tärkeitä volyymin, asiakaslähtöisyyden ja vastuullisen liiketoiminnan kannalta ja 
pystymme tekemään oikeita ratkaisuja elintarvikehankinnoissa myös tulevaisuudessa. 
  
 Hankintojen mittaamisen haasteita organisaatiossa on tietojen kerääminen eri järjestelmistä ja nii-
den yhdistäminen raporteille, joilla analysoidaan toiminnan tehokkuutta. Tämä vie paljon aikaa ja 
virheet mittaustuloksissa ovat mahdollisia, jolloin mittaustulos ei anna oikeaa kuvaa hankinnoista. 
Hankintahenkilöstön osaaminen tuotannonohjausjärjestelmän käytössä on parantunut ja tämän 
eteen tehdään jatkuvasti työtä, että järjestelmän käyttö elintarvikehankinnoissa tehostuu ja järjes-
telmästä saadaan oikeat tiedot mittareihin raportointia varten. Toimituksiin littyvien poikkeamien kir-
jaaminen on puutteellista, eikä toimitus-, laatu -ja hintavirheistä ole saatu riittäviä raportteja, joilla 
voisimme parantaa toimituksien tasoa. Osaltaan tämä johtuu liian monimutkaisesta poikkeamienkir-
jauksien toimintatavasta, joka työllistää liikaa elintarvikkeiden vastaanotossa. Hankintoihin osallistu-
van henkilöstön jatkuvalla koulutuksella on saatu lisättyä motivaatiota toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen. Samalla yhteistyön merkitys on lisääntynyt keittiöiden, ruokapalvelujensuunnittelun sekä 
tuotekehityksen välillä. Mittaamisen haasteita on toisaalta tuonut se, ettei tiedetty mitä mitataan ja 
mistä tiedot mittareihin saadaan. Tämä osaltaan hankaloittaa elintarvikehankinta raporttien tekemis-
tä ja ostojen hallintaa. Elintarvikehankintoihin luotujen mittareiden ja mittariston avulla tuotehallinta 
tehostuu ja sitä kautta prosessin toiminta paranee tuoden taloudellista hyötyä organisaatiolle ja lisää 
henkilöstön hankintaosaamista. 
 
Opinnäytetyö käynnistettiin joulukuussa 2015, jolloin mietin aihetta liittyen elintarvikehankintoihin. 
Aiheen valitsin ammatillisen mielenkiinnon mukaan, koska haluan kehittää itseäni sekä työtäni tä-
män kehittämistyön avulla.  Aluksi aiheena oli hankintojen analysointi, jonka esittelin aiheseminaa-
rissa. Tämän jälkeen tutustuin lähemmin teoriaan ja aiheeni tarkentui keväällä 2016 elintarvikehan-
kinnan mittareihin ja tunnuslukuihin. Mielestäni en olisi voinut tehdä pelkästään elintarvikehankinto-
jen anylysoinista kehittämistyötä, koska elintarvikehankinnan prosessia ei ollut vielä avattu eikä pro-
         
























sessin kriittisiä pisteitä tunnistettu. Lisäksi hankintojen analysointia varten puuttuivat mittarit sekä 
tunnusluvut. Näin ollen oli luontevaa aloittaa elintarvikehankinnan kehittäminen prosessikuvauksen 
kautta. Lisäksi sain aiheesta laajemman kokonaisuuden opinnäytetyötäni ajatellen. 
 
Työn aihe tarkentui, kun keskustelin Servican talouspäällikön kanssa hankintojen mittaamisesta ja 
hänen mielestään oli hyvä miettiä mittareita toimialakohtaisesti, jotka samalla tukevat Servicatason 
mittareita. Syksyllä 2016 Servicalla aloitettiin tietovaraston kehittämisprojekti, joka osaltaan vaikutti 
tähän työhön siten, että elintarvikehankinnan mittarit valittiin sen perusteella, ettei mittareiden ai-
neiston käsittelemiseen mene liikaa aikaa ja mittaamisen aineisto oli helposti saatavissa sekä käsitel-
tävissä. Tietojärjestelmäpäällikön kanssa keskustelimme elintarvikehankintojen mittareiden kehittä-
misestä tietovaraston näkökulmasta ja alustavasti keskustelimme, miten voimme rakentaa tietova-
rastoa, jotta tulevaisuudessa saisimme sitä kautta selkeät raportit elintarvikehankintojen analysoin-
tiin. 
 
Kesällä 2016 kuvasimme elintarvikehankintaprosessin ja mietimme prosessille mittarit sekä kriittisen 
pisteet. Samalla tutustuin teoriaan ja mietin kehittämistyön rakennetta. Benchmarking vierailut sovin 
syksylle 2016. Ennen vierailukäyntejä kirjoitin opinnäytetyön teoriaosan. Loppuvuodesta 2016 ja al-






Tämä opinnäytetyö kehitti omaa ammatillista osaamistani ja vaikka tässä kehitettiin elintarvikehan-
kintoihn perusmittarit, joilla saadaan mitattua koko prosessin toimivuutta ja taloudellista kehitystä, 
niin hankintojen mittaamisen teoriaan perehtyminen syvensi laajemmin tietojani hankintoihin, pro-
sessin kehittämiseen sekä mittaamiseen.  Kehittämisessä olisin voinut mitata prosessin läpimeno-
aikoja ja lisätä tämän mittaristoon sekä kuvata elintarvikehankintojen kokonaiskustannuksia Du-
Point- kaavion avulla. Kokonaiskustannuksien laskeminen kiinnostaa, mutta katsoin, että tämä mitta-
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risto on riittävä, joilla voimme mitata ja kuvata mittaustulokset sekä analysoida tuloksia. DEA-
menetelmällä (Data Envelopment Analysis) keittiöiden elintarvikehankintojen tehokkuuden arviointia 
toisiinsa nähden jäin pohtimaan ja menetelmää aioin opetella lisää ja käyttää työssäni laajemmin. 
DuPoint ja DEA menetelmien vertailuihin olisin tarvinnut enemmän aikaa ja osaamista, koska tieto-
jen kerääminen ja yhdistäminen eri järjestelmistä osoittautui työlääksi. Toisaalta nyt minulla on pa-
rempi käsitys, miten eri tavoin voidaan kehittää operatiivisen elintarvikehankinnan mittareita, kun 
tietovaraston rakentaminen laajentuu organisaatiossa. Kehittämistyössä luotu mittaristo, mittarei-
neen soveltuu organisaation kaikille toimialoille, koska samoja hankinnantehtäviä ja toimintoja sekä 
mitattavia asioita löytyy kaikilta toimialoilta. Tietohallintopäällikön tulevaisuuden visio on, että Servi-
can asiakasprosessi on automatisoitu ja prosessin eri vaiheet käynnistävät tilaukset automaattisesti, 
tämä malli soveluu kaikkiin Servican palveluihin samalla tilastoitavaa dataa kertyy tietovarastoon, jo-
ka tuottaa toimialoittain valmiit raportit tunnuslukuineen.  
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jestelmä on käytössä ja  
saadaanko tuotannonoh-
jausjärjestelmästä riittäväs-














järjestelmä josta ei saada 
riittävästi tietoa hankinto-
jen raportointiin ja analy-
sointiin. Joudutaan hake-
maan tietoa monista eri 
lähteistä ja muokkaamaan 
raportoitavaan muotoon. 
Kyllä saadaan hy-









Onko yrityksessä kuvattu 




ta, onko tähän määritetty 
mittari? 
Prosessi on kuvattu 
ja läpimenoaika 
myös mitattu. Muu-
ten ei prosessin 
toimivuutta mitata 




vuutta ei mitata eikä sii-
hen ole mittaria. 
Ei ole mitattu läpi-
menoaikoja, mutta 
hankintaprosessi 
on kuvattu.  Pro-
sessin toimivuutta 
ei mitata eikä sii-
hen ole mittaria. 
Onko yrityksellä käytössä 
tuloskortti tai muu mittaris-
to hankintojen mittaami-
seen? 




Tuloskortti käytössä, jossa 
on BSC:n näkökulmat ja 
mittareita on kaikilta osa-
alueilta. Tuloskortit on 
rakennettu Voimia tasolta: 
liiketoiminta-alue. Palve-
lualue: keittiö. Keittiöta-
solla tuloskortti on erilai-
nen palvelukeittiölle ja 
tuotantokeittiölle. 








Onko hankinnoille asetettu 
tavoitteet mittareihin vai 














Mitä talouden tunnuslukuja 
seurataan ja kuinka monta 











na on elintarvikekulujen 
osuus% ateriapalvelujen 
liikevaihdosta.  
Ihan tarkkaan en 
tiedä mitä talouden 
tunnuslukuja mita-
taan, mutta aina-
kin 15-20 mittaria 
on talouden seu-



















analyysilla ostettujen rivien 
määrää ja miten niihin 
reagoidaan? 
Seurataan ja käy-
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taan tuotteita.  
Seurataanko nimikkeiden 





on 1300 nimikettä. 
 
Ei säännöllisesti seurata, 
koska C-tuotteiden määrä 
koostuu monesta eri teki-
jästä, kuten tuotemuutok-

















Miten hävikkiä seurataan ja 
miten hävikki huomioidaan 
hankinnoissa? 
Kirjaamalla ylös ja 
suhteuttamalla sitä 
toiminnan laajuu-









la). Tässä tunnusluvussa 
on se ongelma, että siinä 






Hävikkiä ei voida 
kokonaisuudessaan 





































tiilit testataan ja 
koepestään, tästä 
on erilliset ohjeet. 
Laatua seurataan 
joka päivä, mutta 





















Koulutuksilla Ei erikseen koulutusta Ajankohtaisilla 
kursseilla 
Millaisia ongelmia/haasteita 
mittaamisessa on tullut 
vastaan 
Tällä hetkellä ei ole 
ongelmia esiintynyt 
 
Tietoja ei saa suoraan 
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LIITE 2: MITTAUSSUUNNITELMA 
 




















Elintarvikehintojen muutos % Sopimustoimittajat ilmoittavat 























seuranta %- toimitus- ja hin-
tapoikkeama % 
Aromi tuotannonohjausjärjes-
telmä tuottaa määrät. Laske-







poikkeamien seuranta % 
Aromi tuotannonohjausjärjes-
telmä tuottaa määrät. Laske-









telmä tuottaa määrät. Laske-
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LIITE 3. ELINTARVIKEHANKINNAN TULOSMITTARISTO 
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Kasvirasvasekoite, juoma kaurapohj. maustamaton











Mehu, annos appelsiini 1,25dl
Mehu, annos omena 1,25dl





























Maito, rasvaton 10 l












Margariini 60 maidoton, rasia
LIHA
Jauheliha nauta-sika, ruskistettu 10 %















Kasvirasvasekoite, ruoka 15% laktoositon
LIITE 5. TUOTERYHMÄHINTAKORI, MALLI 
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Road Show/Kypsien lihojen 
käyttökoulutus
21.2.2017 Tuotantovastaajat, 1-2 
kokkia, tuotekehittäjä
Web-Mysli tilaaminen 16.2.2017 Palveluvastaavat
Eväs laskutus 16.3.2017 Palveluvastaavat
Aromi ruokalista 16.2.2017 Palveluvastaavat
Aromi elintarvikehankinta 23.2.2017 Palveluvastaavat














Web-Mysli tilaaminen 10.8.2017 Palveluvastaavat
Eväs laskutus 10.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi ruokalista 22.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi elintarvikehankinta 24.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi lähetyslista 24.8.2017 Palveluvastaavat
Elintarvikehankinta yleiset 
periaatteet
5.9.2017 Palveluvastaavat
Tuotantovastaavat
Alue-esimiehet
Ilmastoystävällinen ja 
houkutteleva salaattibuffet 
28.3.2017
KOULUTUSKALENTERI 2017, RUOKAPALVELUT
